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5TiiviSTelmä
Tämä tutkimus tarkastelee Yhdysvalloissa kehitettyjen, työntekijöiden 
henkisiin ja sosiaalisiin ominaisuuksiin keskittyvien johtamisoppien 
vastaanottoa ja omaksumista Suomessa sekä näiden johtamisajatusten 
vaikutusta johtamiseen ja työntekijää koskeviin käsityksiin. Tällaisia 
johtamisoppeja ovat muun muassa johtamisen ihmissuhdekoulukunta 
ja organisaatiokulttuuriteoriat. Tutkin sitä, miten näiden työntekijäkes-
keisten johtamisoppien muotoilemia ajatuksia alettiin käyttää suomalaista 
työelämää, johtamista ja työntekijöitä koskevassa julkisessa keskustelussa 
sekä työorganisaatioissa ja miten oppien omaksuminen limittyi suo-
malaisen työelämän muutokseen. Tarkastelujakso ulottuu 1930-luvulta 
vuoteen 2009. 
Käsitteellistän johtamisen historiaa johtamisparadigman käsitteen 
avulla. Käytän tutkimuksen aineistona metsä- ja metalliteollisuuden 
henkilöstölehtien sekä johtamisalan yleislehtien johtamista käsitteleviä 
artikkeleita, metalliteollisuuden yritysten entisten ja nykyisten johtajien 
haastatteluja, Helsingin Sanomien työpaikkailmoituksia, suomalaisia 
johtamisoppaita sekä Suomen hallitusohjelmia. Analysoin aineistoa 
kvalitatiivisen teorialähtöisen sisällönanalyysin avulla. Täydennän sitä 
kvantitatiivisella sisällönanalyysilla. 
Tutkimus osoittaa, että työntekijän henkisiin ja sosiaalisiin omi-
naisuuksiin keskittyvät johtamisopit omaksuttiin Suomessa myöhään 
verrattuna moniin länsimaihin. Ihmissuhdekoulukunnan ajatusten 
omaksuminen oli hidas ja monikerroksinen prosessi, joka kohtasi 
vastarintaa monelta taholta. Ihmissuhdekoulukunnan vakiintumisen hi-
tauteen Suomessa vaikuttivat todennäköisesti suomalaisen teollisuuden 
keskittyminen teknisiä ratkaisuja korostaville raskaan teollisuuden aloille, 
insinöörien vahva asema työelämässä ja yhteiskunnassa sekä yhteiskunta- 
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ja sosiaalitieteiden vakiintumattomuus. Myös valtion ja ammattiliittojen 
tuki rationalisointiliikkeelle oli vahva vielä 1900-luvun puolivälissä. Lisäksi 
työelämän reformit kehittyivät enemmän yhteiskunnallisen sopimisen 
kuin yksittäisillä työpaikoilla ja johtamisessa tehtyjen ratkaisujen kautta.
Rationaalinen, työn teknisten ulottuvuuksien kehittämiseen perustu-
nut ja työntekijän ammattitaitoa korostanut johtamisen retoriikka alkoi 
kuitenkin 1960-luvulta lähtien antaa tilaa normatiivista johtamisreto-
riikkaa ja työntekijän henkisiä ja sosiaalisia ominaisuuksia korostaville 
johtamisparadigmoille. Ne saavuttivat vahvan aseman 2000-luvulle 
tultaessa. Ihmissuhdekoulukunnan ajatusten omaksumisen historia 
Suomessa kuvastaa paitsi työelämää koskevan tieteellisen ja ideologisen 
paradigman vaihtumista, myös työelämän muutosta. Elinkeinorakenteen 
ja työn muutos, suomalaisen liike-elämän kansainvälistyminen, ulkomailta 
tulleet johtamisen vaikutteet ja koventunut kansainvälinen kilpailu loivat 
kysyntää johtamisopeille, joiden avulla työntekijän henkiset ominai-
suudet pyrittiin saamaan entistä paremmin organisaatioiden käyttöön 
ja tuottavuuden parantamisen resursseiksi. Samalla nämä johtamisopit 
vaikuttivat uudenlaisten, entistä moninaisempien työntekijävaatimusten 
kehittymiseen työpaikoilla.
Asiasanat: johtaminen, johtamisopit, historia, ihmissuhdekoulukunta, 
työelämä, työntekijyys
7AbSTrAcT 
This study examines how management models developed in the United 
States have been translated and adopted in Finland and how these 
ideas have shaped Finnish management and managers’ view regarding 
employees. I focus on the management models that concentrate on the 
social and psychological qualities of  employees. These models include 
human relations school and organizational culture theories. I examine 
how the ideas shaped by these management paradigms were used in 
work organizations and in public discussion on managers and employees 
and how the adoption of  these management models overlapped with 
the transformation of  Finnish work life. The research period is from 
the 1930s to 2009.
I conceptualize the history of  management with the concept of  
management paradigm. My data consist of  personnel magazines from 
the metal and forest industry, general management magazines, interviews 
of  former and current managers of  Finnish metal corporations, job 
advertisements from the Helsingin Sanomat newspaper, Finnish 
management guide books and Finnish government platforms. I analyse 
the data using theory-guided qualitative content analysis and supplement 
it with quantitative content analysis.
The analysis shows that management models that focus on the social 
and psychological qualities of  employees were adopted relatively later 
in Finland than in several other Western countries. The adoption of  
the ideas of  the human relations school was a slow and multi-layered 
process. The slow adoption of  the human relations school in Finland 
was probably affected by the concentration of  Finnish industry in the 
field of  heavy industry, which valued technical knowledge over social 
skills. In addition, the strong role of  engineers in Finnish work life and 
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society in general, as well as the unestablished status of  social sciences 
contributed to the slow adoption of  the ideas of  the human relations 
school. Moreover, state and labour union support of  the Finnish 
rationalization movement was strong in the mid-1900s, and work life 
reforms were developed more through collective bargaining than through 
agreements between managers and employees at individual workplaces.
In the 1960s, the rational management rhetorics that emphasized the 
professional skills of  employees and the technical dimensions of  work 
started to give way to normative management rhetorics that emphasized 
the social and psychological qualities of  employees. They had gained 
a prominent role in the discussions on Finnish work life by the 2000s. 
The history of  the adoption of  the human relations school in Finland 
reflects not only the change in the scientific and ideological paradigm in 
terms of  work life but also the transformation of  work life. Economic 
structural change, the transformation of  work, the internationalization 
of  Finnish business life, management influences from abroad, 
and tightening international competition all created a demand for 
management models that allow employers to better utilize the mental 
abilities of  employees and to transform these abilities into resources 
for improving the productivity of  the organization. Simultaneously, the 
management ideas contributed to the development of  new, more diverse 
employee requirements.
Key words: management, management models, history, human relations 
school, workmanship, work life
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AlKuSAnAT
Päädyin väitöskirja-aiheeni pariin sattumalta. Menin vuonna 2006 kahdeksi 
kuukaudeksi tutkimusapulaisen tehtävään Työterveyslaitokselle. Kuukau-
det muuttuivat vuosiksi. Kirjoitin suurimman osan väitöskirjan artikke-
leista osana kahta tutkimusprojektia, eikä niistä alun perin ollut tarkoitus 
tulla väitöskirjaa. Molemmat projektit sivusivat kuitenkin samankaltaisia 
teemoja – suomalaisen johtamisen ja työelämän muutosta 1900-luvulla. 
Keväällä 2011 minusta alkoi tuntua, että artikkeleista muotoutuisi kohtuul-
lisen vähäisellä työllä suhteellisen koherentti väitöskirja. Olin harvinaisen 
väärässä. Monista väitöskirjan tekemiseen liittyneistä epätoivon hetkistä 
huolimatta väitöskirjaprosessini on todennäköisesti ollut keskimääräistä 
helpompi, koska olen saanut tehdä suurimman osan tutkimuksesta kah-
dessa hyvin suunnitellussa ja rahoitetussa tutkimusprojektissa.
Kahdessa projektissa kirjoitetut, tuloksiensa suhteen osin ristiriitaiset-
kin artikkelit johtivat minut pohtimaan työntekijöiden henkisiä ja sosiaa-
lisia ominaisuuksia korostavien johtamisoppien merkitystä suomalaisen 
työelämän muutoksessa. Halusin koota psykologiseen tietoon perustu- 
vien johtamisoppien suomalaista omaksumista koskevat tulokset yhteen 
ja tarkastella niiden hitaaseen, kerrokselliseen ja ristiriitaiseen vastaanot-
toon vaikuttaneita syitä ja suomalaisen tapaukseen liittyviä yhteiskunnal-
lisia ja ideologisia syitä. Näistä lähtökohdista tämä väitöskirjatutkimus 
syntyi.
Artikkelit I, III ja IV on kirjoitettu osana Suomen Akatemian ja 
Emil Aaltosen säätiön rahoittamaa Johtamisopit Suomessa 1917–2009 
-tutkimusprojektia, jossa työskentelin vuosina 2006–2009. Kiitän avusta 
ja yhteistyöstä projektin johtajana toiminutta dosentti Hannele Seeckiä, 
joka on osallistunut artikkelien I, II, III ja IV kirjoittamiseen ja toimi-
nut myös tämän työn ohjaajana. Lisäksi kiitän antoisasta yhteistyöstä 
samassa projektissa tutkijana työskennellyttä VTM Aino Laaksoa, joka 
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Väitöskirjatutkimukseni loppuvaiheet mahdollisti taloudellisesti Työ-
suojelurahasto, jota kiitän vuoden pituisesta tutkijastipendistä sekä väi-
töskirjatyön loppuunsaattamisapurahasta. Viimeistelin väitöskirjaa myös 
Suomen Akatemian rahoittamassa projektissa Psyykkisen haavoittuvuuden 
nousu suomalaisessa työelämässä 1960–2013 (projektinumero 267172). Kii-
tän Suomen Akatemiaa projektin rahoituksesta. Kiitän myös Helsingin 
yliopistoa konferenssimatkaa varten saamastani kanslerin matkarahasta.
Väitöskirjan tekeminen ei olisi ollut mahdollista ilman perhettä ja 
ystäviä. Kiitän vanhempiani Marja Kuhmosta ja Markku Kuokkasta rak-
kaudesta ja kannustuksesta. Heiltä olen omaksunut myös kiinnostuksen 
yhteiskuntatieteeseen. Äitiäni kiitän erityisesti siitä, että hän on ollut aina 
tukenani, ja olen voinut luottaa hänen apuunsa kaikissa tilanteissa. Äitini 
kumppania Juha Koposta kiitän rennosta myötäelämisestä väitöskirjan-
teon aikana ja äitiä ja Juhaa käsikirjoituksen viimeisen version oikoluvusta. 
Heti jatko-opinnot aloitettuani syksyllä 2011 isäni kuoli hyvin 
odottamattomasti. Tähänastisen elämäni suurimmasta menetyksestä 
toipuminen on leimannut niitä kolmea vuotta, jotka olen tehnyt väitös-
kirjaa. Keväällä 2014 viimeistellessäni väitöskirjaa esitarkastusta varten 
mieleeni palasi isäni työnsosiologiaa käsitellyt pro gradu -tutkielma, jota 
en ollut koskaan lukenut. Lapsuudenkotini kellarin kirjahyllystä löysin 
opinnäytteen Teknologia, työnjako ja yhteistyö vuodelta 1978. Se käsittelee 
hämmästyttävän samankaltaisia teemoja kuin tämä työni. Sitä selatessa 
ymmärsin kulkeneeni isäni jäljissä tässäkin asiassa, tiedostaen sen vain 
korkeintaan alitajuisesti. Omistankin tämän väitöskirjan isäni muistolle. 
Hän olisi ollut saavutuksestani ylpeä. 
Olen kiitollinen siitä, että läheisimmät ystäväni ovat opiskelleet 
lukuisia eri asioita ja toimivat monilla eri aloilla. Heidän kanssaan olen 
keskustellut usein kaikesta muusta paitsi väitöskirjan tekemisestä. Hei-
dän moninaiset kiinnostuksenkohteensa ovat antaneet perspektiiviä 
väitöskirjan tekemiseen. Erityiskiitos FT Salla Jokelalle, jonka kanssa 
olen yleisen elämän ihmettelyn lisäksi pohtinut paljon myös tutkimus-
maailman kiemuroita. 
Suurimman kiitoksen osoitan Tommi Kauppiselle, joka on seurannut 
väitöskirjaprojektiani lähimpää ja ollut suurin iloni ja tukeni yhteisessä 
arjessamme. Kiitos rakkaudesta, arjesta ja seikkailuista.
Helsingissä 4.11.2014
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1 JohdAnTo: TuTKimuKSen  
TAvoiTTeeT, lähTöKohdAT JA  
relevAnSSi
Suomessa on viime vuosina julkisessa keskustelussa rakennettu polttava 
yhteiskunnallinen ongelma kansantalouden kestävyysvajeesta (Helsin-
gin Sanomat 2013; Valtioneuvosto 2013; Valtiovarainministeriö 2013). 
Yhtenä syynä työurien ennenaikaiseen katkeamiseen on pidetty huonoa 
johtamista ja työilmapiiriä. Tämän vuoksi poliitikot, virkamiehet sekä 
tutkimuslaitosten, ammattiliittojen ja elinkeinoelämän edustajat ovat 
vaatineet johtamisen kehittämistä, työntekijöiden parempaa huomioimis-
ta sekä viihtyvyyden lisäämistä työpaikoilla. Paremman johtamisen on 
argumentoitu pitävän työntekijät pidempään töissä ennen eläköitymistä 
ja siten auttavan kestävyysvajeen täyttämisessä. (Hyvä työympäristö 2010, 
3; Ilkka 2013; Pääministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma 2011, 63, 
77; Sosiaali- ja terveysministeriö 2013; Kauppinen et al. 2013, 18; Val-
tiovarainvaliokunta 2013.) 
Vaikka kestävyysvaje ja siihen liittyvä työurien pidentäminen ovat 
Suomessa ajankohtaisia ongelmia, tuottavuuden haasteisiin yritettiin jo 
vuosikymmeniä sitten vastata työviihtyvyyden lisäämisellä ja työntekijää 
paremmin huomioivalla johtamisella. Vuonna 1927 Yhdysvalloissa ra-
portoitiin tutkimuksesta, joka osoitti ensimmäisen kerran psykologisten 
tekijöiden yhteyden työtehoon (Gillespie 1991, 64–68). Nämä kokeet 
toimivat alkusysäyksenä ihmissuhdekoulukunnaksi (human relations school) 
nimetylle psykologiaa organisaatiokontekstissa hyödyntävälle tutkimus-
perinteelle, joka etsi keinoja työntekijöiden henkisten ja sosiaalisten 
ominaisuuksien hyödyntämiseksi. Myöhemmin samaa tavoittelivat 
organisaatiokulttuuriteoriat (organization culture theories), jotka perustuivat 
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osittain ihmissuhdekoulukunnan opeille, ja saivat jalansijaa kansainväli-
sessä johtamiskeskustelussa 1980-luvulta lähtien (Barley & Kunda 1992). 
Johtamisen historiaa ja organisaatiokulttuureja vuosikymmenien 
ajan tarkastelleet organisaatiotutkijat Stephen Barley ja Gideon Kunda 
(1992, 364) analysoivat ihmissuhdekoulukunnan ja organisaatiokulttuu-
riteorioiden perustuvan normatiiviseen johtamisretoriikkaan, koska niiden 
edustama kontrolli perustuu työntekijöiden ajatusten ja tunteiden sekä 
työyhteisön normien ja arvojen säätelemiseen. Siten ne perustelevat 
johtamisen ratkaisuja eri tavalla kuin rationaaliseen johtamisretoriikkaan 
perustuvat johtamisopit, jotka ratkaisevat johtamisen haasteita pääasiassa 
teknologisten ja rakenteellisten ratkaisujen avulla. Sekä normatiivista 
että rationaalista retoriikkaa käyttävien johtamisoppien pohjimmainen 
pyrkimys on kuitenkin sama: sovittaa työntekijä työprosessiin niin, että 
organisaatio toimii mahdollisimman tehokkaalla ja tuottavalla tavalla. Ne 
vain vastaavat tavoitteeseen erilaisin keinoin. (Barley & Kunda 1992.) 
Sosiologian kannalta Barleyn ja Kundan (1992) normatiivisen ja 
rationaalisen retoriikan käsitteet eivät ole aivan ongelmattomia, koska 
näillä käsitteillä on sosiologiassa huomattavasti laajempi merkitys. Ne 
olivat kuitenkin melko keskeisessä roolissa tutkimusprojektissa, jossa 
kirjoitimme kolme tämän väitöskirjan artikkeleista. Siten niistä tuli 
merkittävä osa myös väitöskirjan teoreettista ja käsitteellistä kehystä. 
Viittaan normatiivisen ja rationaalisen retoriikan käsitteillä tässä tut-
kimuksessa ja alkuperäisartikkeleissa johtamisoppien perustelemisen 
sisäiseen logiikkaan, en normatiivisuuteen tai rationaalisuuteen niiden 
yleisemmässä merkityksessä. Avaan näitä käsitteitä tarkemmin alaluvussa 
2.3. Käytän tutkimuksessa myös käsitettä työntekijäkeskeiset johtamisopit, 
jolla viittaa normatiiviseen retoriikkaan perustuviin johtamisoppeihin. 
Käsite tavoittaa sen, että normatiivinen retoriikka pyrkii vastaamaan 
tuottavuuden vaatimukseen nimenomaan työntekijöiden henkisiin omi-
naisuuksiin vaikuttamalla.
Tämä väitöskirja tarkastelee työntekijän henkisiin ja sosiaalisiin ominai-
suuksiin keskittyvien, normatiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamis-
oppien vastaanottoa, vaikutusta ja hyödyntämistä suomalaisessa työelämää 
ja johtamista käsittelevässä keskustelussa sekä suomalaisissa metalli- ja 
metsäteollisuuden yrityksissä 1930-luvulta vuoteen 2009. Kansainvälisten 
tutkimusten mukaan työntekijän henkisiin ja sosiaalisiin ominaisuuksiin 
15
1 joHdAnTo: TUTkImUksen TAVoITTeeT,  
läHTökoHdAT jA releVAnssI
keskittyneet johtamisopit ovat pyrkineet sitouttamaan työntekijöitä ja 
legitimoimaan työpaikan epäsymmetrisiä valtasuhteita. Johtajat ja omis-
tajat ovat käyttäneet niitä ”pehmentämään” organisaatioiden rationaalisia, 
tehokkuutta korostavia vaatimuksia työntekijöiden silmissä. (Barley & 
Kunda 1992; Guillén 1994; Courpasson 2000). Isobritannialainen sosiologi 
Nikolas Rose (1999) on tarkastellut sitä, kuinka normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvien johtamisparadigmojen omaksumisen myötä organisaatioihin 
tulleet johtamisen ja käyttäytymistieteiden asiantuntijat ovat osallistuneet 
prosessiin, jossa työntekijät on pyritty saamaan samaistumaan organisaati-
on tavoitteisiin. Johtamisopit ovat osaltaan vaikuttaneet siihen, että työstä 
alettiin 1900-luvun lopulla rakentaa keskeistä itsen toteuttamisen muotoa 
työntekijöille (Rose 1999, 103–104, 109).
Työpaikkojen sisäisten auktoriteettisuhteiden ja dynamiikan lisäksi 
johtamisopit vaikuttavat yleisempiin käsityksiin työstä, työntekijöistä 
ja työpaikkojen ihmissuhteista. Johtamisoppien merkitys ei kuitenkaan 
rajoitu työntekijöiden hallinnan muotoihin työpaikoilla. Nykyisessä 
”organisaatioiden yhteiskunnassa” lähes kaikki ihmiset työskentelevät 
jonkin johtamisopin vaikutuksen piirissä (Guillén 1994, 3). 
Johtamisideologiat osallistuvat sosiaalisten ongelmien määrittelemi-
seen, sosiaalisten kategorioiden ja niihin kuuluvien ihmisten identiteetin 
muotoilemiseen ja työntekijöiden ja työnantajien välisten valtasuhteiden 
määrittelemiseen (Frenkel 2004). Johtamisoppien omaksuminen on 
yhteiskunnallinen, ideologinen ja poliittinen prosessi, ja ne ovat osa 
yhteiskunnallista vallankäyttöä (Guillén 1994, 1–6). Siten johtamisopit 
koskettavat jollakin tavalla lähes jokaista, ja niillä on laajempaa yhteis-
kunnallista merkitystä. Johtamisoppien vakiinnuttaminen keskusteluihin 
ja osaksi työpaikkojen käytäntöjä on osa tieteenalojen, ammattikuntien 
ja erilaisten tietämisen tapojen välistä kilpailua (Guillén 1994, 26; Rose 
1999, 56–57). 
Johtamisoppien omaksuminen on myös esimerkki globalisaation 
vaikutuksista suomalaiseen työelämään, sillä kyse on suomalaisen työ-
elämän muokkaamisesta ei-paikallisten ideoiden avulla, usein kansalli-
sen kilpailukyvyn parantamisen nimissä (ks. esim. Czarniawska 2002). 
Tämän vuoksi on tärkeää tutkia, miten pääosin Yhdysvalloissa kehitetyt 
johtamisopit ovat tulleet Suomeen, ketkä niiden puolesta ovat Suomessa 
puhuneet, miten niitä on perusteltu ja miten ne ovat muokanneet käsitystä 
työntekijästä julkisessa keskustelussa ja työpaikoilla. 
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Barleyn ja Kundan (1992, 364) mukaan normatiiviseen ja rationaali-
seen retoriikkaan perustuvat johtamisopit ovat vuorotelleet johtamisen 
historiassa Yhdysvalloissa. Suomalaiset johtamisoppien omaksumista 
tarkastelleet tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, että rationaaliseen 
retoriikkaan perustuvilla eli etupäässä työn tekniseen toteutukseen keskit-
tyneillä johtamisopeilla on ollut Suomessa paljon vaikutusta (Michelsen 
2001; Kettunen 1997; Seeck 2008; Seeck & Kuokkanen 2010). Tie-
teellisen liikkeenjohdon tavoitteita ajoi muun muassa valtion tukema 
Työtehovaltuuskunta, joka pyrki edistämään tuotannon tehostamista 
ja muita tieteellisen liikkeenjohdon periaatteita Suomessa (Michelsen 
2001, 118–128). 
Sen sijaan tässä tutkimuksessa tarkasteltavat, työntekijöiden henkisiin 
ja sosiaalisiin ominaisuuksiin keskittyvät, normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvat johtamisopit näyttävät aikaisemman tutkimuksen perusteella 
saaneen vain vähän huomiota etenkin 1900-luvun alkupuolella, eikä niillä 
ollut Suomessa tukenaan etujärjestöjä tai valtiollisia rakenteita (Michelsen 
2001; Kettunen 1997; Seeck 2008; Seeck & Kuokkanen 2007, 2010). On-
kin tärkeää tutkia, miksi normatiivinen johtamisretoriikka, joka monissa 
muissa maissa vakiintui osaksi johtamiskeskustelua jo 1900-luvun alku-
puolella tai puolivälissä, omaksuttiin suomalaiseen johtamiskeskusteluun 
niin hitaasti. Johtamisajatusten vastaanoton ja omaksumisen historialliset 
prosessit kussakin maassa kuvastavat samalla maan ideologista ilmapiiriä, 
kulttuurisia arvoja ja yhteiskunnallisia suhteita.
Tässä väitöskirjassa tarkastelen sitä, millaisten keskusteluiden ja minkä 
toimijoiden toiminnan kautta työntekijän henkisiin ja sosiaalisiin ominai-
suuksiin keskittyvät johtamisopit vakiintuivat Suomessa määrittämään 
työpaikan suhteita ja työntekijän asemaa. Tutkin näiden johtamisoppien 
vaikutusta työntekijää koskeviin käsityksiin, liikkeenjohdon ja työnte-
kijöiden väliseen suhteeseen ja niihin liittyviin intressikamppailuihin. 
Yleisemmällä tasolla tutkimustehtäväni hahmottuu kysymykseksi siitä, 
miten johtamisoppien muotoilemat käsitykset otettiin käyttöön erilaisissa 
johtamista ja työelämää käsittelevissä tekstuaalisissa ympäristöissä ja 
miten ne välittyvät työpaikoille. Kysymys liikkeenjohdon ja työntekijän 
suhteesta koskettaa paitsi työorganisaatioita, myös johtajan ja työntekijän 
välistä suhdetta yhteiskunnallisena suhteena, jota määritellään julkisessa 
keskustelussa, eturyhmien kannanotoissa ja poliittisissa ohjelmissa.
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Väitöskirjani tutkimuskysymys on, milloin ja miten ihmissuhdekoulukun-
nan ja laajemmin normatiivisen retoriikan ajatukset johtamisesta ja työntekijästä 
vakiintuivat Suomessa osaksi käsitystä johtamisesta, työntekijästä sekä johtajan ja 
työntekijän välisestä suhteesta, ja mitkä tekijät vaikuttivat tähän. Tutkimukseni 
osallistuu suomalaisen työelämän muutosta koskevaan keskusteluun 
johtamisen ja johtamisoppien näkökulmasta. Tutkimus valottaa sitä, 
miten johtamista koskeneet uudet ajatukset ovat muokanneet työelämää 
koskevia käsityksiä ja työelämän käytäntöjä. Tutkimus auttaa ymmärtä-
mään suomalaisen johtamisen muutosta tarjoamalla sille kansainvälisen 
tarkastelukehyksen. 
Väitöskirjan yhteenveto-osio etenee seuraavasti: luvussa 2 esittelen 
tutkimuksen teoreettisen kehyksen ja keskeiset käsitteet. Luvussa 3 tar-
kastelen johtamista, organisaatioiden legitimiteettiä sekä tutkimuksessa 
tarkasteltavia johtamisoppeja aikaisemman sosiologisen ja yhteiskunta-
tieteellisen tutkimuksen valossa. Luvussa 4 kuvaan tutkimusasetelmaani 
ja esittelen väitöskirjan artikkeleissa käytetyt aineistot ja menetelmät. 
Tutkimuksen tulokset esitän luvussa 5. Luvussa 6 keskustelen tutkimuk-
seni tuloksista suhteessa aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen ja luvussa 
7 teen yhteenvedon tutkimuksesta ja sen kontribuutiosta sosiologialle ja 
suomalaisen työelämän tutkimukselle.
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Tutkimuksessa käyttämäni teoreettinen näkökulma johtamisen ja työn-
tekijän määrittelyn historiaan ammentaa kolmesta, osittain toisiinsa 
kytkeytyneestä tutkimusperinteestä. Ensinnäkin näen tässä tutkimuksessa 
johtamisen ja johtamisoppien muutoksen historiallisena jatkumona, 
jossa keinot ja oikeuttamisen retoriikat vaihtelevat, mutta tavoite pysyy 
samana: työntekijän ominaisuuksien hyödyntäminen organisaatiossa 
mahdollisimman tuottavalla tavalla. Toiseksi tarkastelen johtamisen 
muutosta johtamisparadigmojen näkökulmasta, mikä tarkoittaa sitä, että 
johtamisopin ajatellaan muodostuvan toisiinsa kietoutuneista ideologiasta 
ja tekniikoista, jotka ovat historiallisten tapahtumien, tuotantotapojen 
kehityksen, kansallisten erityispiirteiden ja arvostusten sekä institutio-
naalisen ympäristön vaikutuksen tuloksia. Kolmanneksi näen johtamisen 
muutoksen kansainvälisten vaikutteiden ja virtausten sekä erilaisten, 
keskenään kilpailevienkin intressiryhmien diskurssien, toiminnan ja 
neuvottelun muovaamana historiana. Näitä teoreettisia näkökulmia 
avaan tässä luvussa.
2.1 Johtaminen ja työelämän suhteet  
sosiologian tutkimuskohteena
Tarkastelen johtamista historiallisesta näkökulmasta ilmiönä, jonka 
muutos eri aikoina on vaikuttanut ja muuttanut käsitystä organisaa-
tiosta, työntekijän paikasta siinä sekä työntekijän ja johtajan suhteesta. 
Työ- ja tuotantoprosessi, työn organisointi ja palkitseminen ovat osa 
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persoonallisuuden ja muiden henkisten ominaisuuksien hyödyntämisestä 
niitä koskevan psykologisen tiedon avulla tuli organisaatioiden tärkeää 
käyttövoimaa työpaikoilla, armeijoissa, kouluissa ja muissa instituu-
tioissa (Rose 1999, 2). Demokraattinen hallintatapa ja asiantuntijoiden 
vallan merkitys näkyvät myös 1900-luvun työelämän ja johtamisen 
muutoksessa. Rosen (1999, 2) mukaan subjektiviteetin hallinnasta ja 
hyödyntämisestä on tullut modernien organisaatioiden keskeinen tapa 
tavoitella päämääriään.
Rosen ajattelu seuraa Michel Foucault’n (1982) ajatuksia vallasta ja 
hallinnasta. Myös Rose näkee modernin kansalaisuuden ja kansalaisten 
hallinnan perustuvan suurelta osin ihmisten kasvattamiseen itsensä 
tarkkailuun ja säätelyyn (Rose 1999, 10). Tässä hallinnan järjestelmässä 
ei ole selkeää valtakeskusta tai keskipistettä, vaan se on monikeskinen 
vallan verkko (Miller & Rose 2010, 19). Foucault’n (1980) ajattelussa 
vallankäyttö ensinnäkin perustuu tietoon, mutta myös luo uusia tiedon 
kohteita ja vallankäytön subjekteja. Myös johtamisessa ja johtamistie-
don leviämisessä on kyse (asiantuntija-)tiedon soveltamisesta uusissa 
konteksteissa. Kuten Miller ja Rose (2010, 251) osoittavat, asiantuntija-
tieto muovaa valtasuhteita työpaikoilla ja toimii oikeutuksena tietyille 
vallankäytön muodoille. Asiantuntijuuden legitimiteetti, sen muutokset 
ja tiedon hyödyntäminen työntekijöiden hallinnan resurssina kiinnostaa 
myös minua tässä tutkimuksessa. Johtamista koskevan tiedon muutoksen 
tarkastelu ja selittäminen sekä johtamisen muutokseen vaikuttaneiden 
asioiden ja siihen osallistuneiden toimijoiden erittely Suomessa on tut-
kimukseni keskeinen tavoite.
2.2 Johtamisparadigmat johtamisen  
historian jäsentämisen välineinä 
Johtamisteorioiden kehittämistä on ajanut erityisesti pyrkimys löytää 
ratkaisu yhteen liikkeenjohtamisen keskeisistä haasteista: saada moni-
mutkaiset organisaatiot hallintaan (Perrow 1986; Barley & Kunda 1992, 
363; Scott 2001). Näennäisen yksiselitteisestä periaatteesta huolimatta 
työorganisaatioiden ja liikkeenjohdon järjestämiseen on ollut eri aikoina 
ja eri maissa erilaisia järjestelmiä. Tässä tutkimuksessa tarkastelen joh-
tamisen historiallista muutosta johtamisparadigmojen näkökulmasta. 
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sitoutuneille tutkijoille legitiimeinä pidetyt ongelmat, jotka puolestaan 
määrittelevät sen, millaisia ratkaisuja tiede tai johtamisoppi tarjoaa ja 
mihin suuntaan sitä kehitetään. Tieteellisten paradigmojen kriisien kautta 
uusiutumisen logiikan tavoin myös johtamisteoreetikot pyrkivät usein 
oikeuttamaan uutta johtamisparadigmaa sillä, että se ratkaisee ongelmia, 
joita edellinen paradigma ei pystynyt selvittämään. Vaikka paradigmat toki 
poikkeavat toisistaan, voi tämä aikaisemman paradigman kyseenalaista-
minen olla jossain määrin uuden paradigman kehittäjien keinotekoista 
oman näkemyksen tai tieteenalan pönkittämistä. Lopultahan kaikkien 
johtamisoppien tavoite on kuitenkin samankaltainen; tuottavuuden lisää-
minen. Eri tieteenalat kuitenkin kamppailevat siitä, kenellä on legitiimi 
asema vastata johtamisen ongelmiin (Guillén 1994, 26). Palaan tähän 
kamppailuun vielä seuraavassa alaluvussa.
Kuhnin (1962/1970) mukaan tieteen paradigmat vallitsevat yleensä 
useita vuosikymmeniä. Sama koskee johtamisparadigmoja. Siten pa-
radigmat eroavat lyhyempiaikaisista, ohimenevistä johtamistrendeistä 
sekä usein johtamista käytännöllisesti lähestyvistä johtamismuodeista, 
joita kierrätetään johtamiskirjallisuudessa nopeaan tahtiin (Letscher 
1994; Spell 1999; Carson et al. 2000; Seeck 2008). Johtamismuoteihin 
ei yleensä sisälly yhtä vahvaa ja hyvin perusteltua ideologista pohjaa 
kuin johtamisoppeihin ja -paradigmoihin (Seeck 2008). Uusien johta-
mismuotien luomisen sykli on viime vuosina kiihtynyt huomattavasti 
verrattuna 1900-luvun alkuun, jolloin johtamisteorioiden luominen ja 
levittäminen oli huomattavasti hitaampaa ja ylipäätään ajatus johtami-
sesta, jossa voidaan tehdä tietoisia valintoja, oli vielä uusi. (Carson et al. 
2000, 1153; Wren 2005). Johtamisoppien ja johtamismuotien tarjontaa 
on lisännyt myös se, että niiden kehittäminen ja myyminen on tuottoisaa 
liiketoimintaa (Spell 1999, 334; Williams 2004, 777–778). Abrahamsonin 
(1996) mukaan johtamismuotien tehtävä on tyydyttää työnantajien ja 
johtajien jatkuva tiedonjano, joka vaatii uusia, johtajien rationaalisiksi 
uskomia ja toivomia vastauksia tuottavuuden kasvun vaatimuksiin (ks. 
myös Abrahamson & Fairchild 1999). Monet johtajat haluavat kokea 
olevansa johtamistiedon eturintamassa, ja tähän tarpeeseen muotien 
luojat, esimerkiksi konsultit, räätälöivät uusia johtamismuoteja (Abra-
hamson 1996, 254). 
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väksynnän yrittäjien ja johtajien keskuudessa useammassa kuin yhdessä 
maassa, ja siten vain niitä voidaan kutsua paradigmoiksi (Guillén 1994, 
8). Tässä väitöskirjassa kutsun systeemirationalismia Guillénin (1994) 
tavoin rakenneanalyyttiseksi johtamisparadigmaksi (ks. myös Huhtala & 
Laakso 2006; Seeck 2008). On perusteltua väittää, että neljäs suuntaus, 
organisaatiokulttuuriteoreettinen paradigma, saavutti paradigman ase-
man myöhemmin, 1980-luvulta lähtien, kuten Barley ja Kunda (1992, 
381–383) ja Abrahamson (1997) ehdottavat (ks. myös Huhtala & Laakso 
2007; Seeck 2008; Seeck & Kuokkanen 2010). Teollisen parantamisen 
asema paradigmana voi olla asteen verran kiistanalaisempi aihe, sillä on 
perusteltua pohtia, oliko se todella nimenomaan johtamisen paradigma, 
koska se liittyi kiinteästi laajempaan työntekijöiden oloja parantaneeseen 
yhteiskunnalliseen liikkeeseen. 
Institutionaalisen selityksen mukaan johtamisparadigmojen leviämi-
seen ja omaksumiseen eri maissa vaikuttavat historialliset tapahtumat 
sekä monet institutionaaliset tekijät, kuten valtion tuki, yritysten koko, 
yritysten kansainvälistyminen ja ulkomailta tulevat vaikutteet, elinkeino-
rakenne, talouden suhdanteet, valtaapitävien ryhmien valikoituminen, 
tieteen traditiot ja ammattiliittojen toiminta (Barley & Kunda 1992; 
Guillén 1994, 20–21, 268–278; Abrahamson 1997; Seeck & Kuokkanen 
2010). Monet eri ammattikunnat kuten professorit, opettajat, toimittajat, 
johtajat, insinöörit ja konsultit ovat olleet avainasemassa johtamisoppien 
muotoilemisessa ja levittämisessä (Guillén 1994, 15; Abrahamson 1996, 
255; Engwall & Kipping 2004; Sturdy 2004; Fellman 2007). Johtamispa-
radigmojen omaksumista koskevassa kirjallisuudessa on usein keskitytty 
institutionaaliseen näkökulmaan, vaikka myös yksittäisten toimijoiden 
merkitys voi olla johtamistiedon levittämisessä ja käyttöönottamisessa 
tärkeä (Birkinshaw, Hamel & Mol 2008; Engwall & Kipping 2004.) Tässä 
tutkimuksessa tarkastelen institutionaalisten tekijöiden lisäksi organi-
saatioiden sisäisiä tekijöitä ja organisaatiokulttuurin merkitystä uusien 
johtamisoppien vastaanotolle yrityksissä.
Michel Frenkelin (2005, 276) mukaan johtamisoppien leviämisen 
tarkastelussa vuosituhannen vaihteessa on yleistynyt tapa tulkita johta-
misopit ja ideologiat diskursseina. Tämä lähestymistapa painottaa sitä, 
ettei johtamisoppien merkitys rajoitu työntekijöiden kontrollin muotoi-
hin ja ehtoihin työpaikoilla. Johtamisideologiat osallistuvat sosiaalisten 
ongelmien määrittelemiseen, erilaisten toiminnan muotojen merkityk-
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Abrahamson 1997; Seeck 2008; Seeck & Kuokkanen 2010). Vaikka 
johtamisopit ja -teoriat tarjoavat usein käytännöllisiä ratkaisumalleja liik-
keenjohdon käytännön haasteisiin, ne ovat myös puhetapoja, retoriikkoja 
ja ideologioita (Perrow 1986; Barley & Kunda 1992, 363; Guillén 1994, 
3; Collins 2000, 70: Bruce & Nyland 2011, 383). Retoriikalla Barley ja 
Kunda (1992, 363) tarkoittavat diskursseja, jotka vakiinnuttavat oletuk-
sia ideologian käsittelemien asioiden luonteesta. Kaikissa teorioissa on 
ideologinen osa, koska kaikkien teorioiden täytyy ottaa kantaa tiettyihin 
ontologisiin kysymyksiin (Barley & Kunda 1992, 363). Ideologia sitoo 
yhteen ihmiset, kokemukset, menneisyyden ja tulevaisuuden, ja antaa 
niille kollektiivisen merkityksen (Burawoy 1979, 18). Se on myös joh-
tamisideologioiden ja retoriikkojen tehtävä. Johtamisopit sisältävätkin 
usein ideologisia näkemyksiä organisaatioista, työntekijöistä, johtamisesta 
ja organisaation hierarkkisista järjestelmistä, ja pyrkivät perustelemaan 
ja oikeuttamaan näitä hierarkioita (Guillén 1994, 3–8). Collinsin (2002, 
70–71) mukaan johtamisideologian yksi tehtävä on nimenomaan oikeut-
taa organisaatioissa – ja samalla yhteiskunnassa ylipäätään – valtaapitävien 
asemaa, sillä organisaatioiden johdossa olevat kuuluvat yleensä myös 
yhteiskunnalliseen eliittiin. 
 
taulukko 2. Johtamisretoriikat ja niihin perustuvat  
johtamisparadigmat Barleyn ja kundan (1992, 364) mukaan.
normatiiviseen retoriikkaan  
perustuvat johtamisparadigmat: 
kontrollin perusta työntekijöiden 
sosiaalisiin ominaisuuksiin ja  
arvoihin vaikuttamisessa
Rationaaliseen retoriikkaan  
perustuvat johtamisparadigmat: 
kontrollin perusta työorganisaation 
teknisissä ja rakenteellisissa  
ratkaisuissa
Teollinen parantaminen
Tieteellinen liikkeenjohto
Ihmissuhdekoulukunta
Systeemirationalismi/rakenneteoriat
Kulttuuriteoreettinen paradigma
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reettisen paradigman mukaan työntekijät alkavat vapaaehtoisesti pyrkiä 
organisaation päämääriin sisäistettyään organisaation arvot ja normit. 
Tämä ei kuitenkaan tarkoita työntekijän itsemääräämisen lisääntymistä, 
ainoastaan kontrollin siirtymistä uudelle tasolle. (Wilmott 1993, 541.) 
Tässä tutkimuksessa tarkastelen normatiiviseen retoriikkaan perustuvia 
johtamisparadigmoja eli teollista parantamista, ihmissuhdekoulukuntaa 
ja organisaatiokulttuuriteoreettista johtamisparadigmaa. Pääpaino on 
kuitenkin kahden jälkimmäisen tarkastelussa. 
Barleyn ja Kundan (1992) käyttämät käsitteet normatiivinen ja ratio-
naalinen retoriikka tavoittavat hyvin sen, että samanlaisia johtamisen 
päämääriä on tavoiteltu erilaisten puhetapojen ja perustelujen avulla 
sen mukaan, millaiselta perustalta johtamista on haluttu oikeuttaa. Toi-
saalta nämä käsitteet ovat moniselitteisiä ja sosiologian kannalta jossain 
määrin ongelmallisia. Barley ja Kunda eivät ensinnäkään määrittele näitä 
käsitteitä kovin tarkasti, eivätkä tuo esille näiden käsitteiden monia ai-
kaisempia, yhteiskuntatieteissä vakiintuneita merkityksiä. Sosiologisessa 
kielenkäytössä rationaalisella ja normatiivisella on huomattavasti Barleyn 
ja Kundan määritelmää laajempi merkitys. Normatiivinen tarkoittaa 
muun muassa normien mukaista, hyväksyttävää, sosiaalista koheesiota 
ylläpitävää tai tietynlaisia arvoja vahvistavaa. Rationaalinen puolestaan 
tarkoittaa järkeen nojaavaa, laskettavaa ja laskelmoivaa (Scott 2001, 67). 
Sosiologisessa mielessä johtaminen on oikeastaan lähes aina ratio-
naalista, koska johtaminen tähtää yleensä tuotannon järjestämiseen ja 
tuottavuuden lisäämiseen eli tehokkuuteen ja resurssien rationaaliseen 
hyödyntämiseen, kuten Barley ja Kundakin (1992) tutkimuksessaan to-
teavat (ks. myös Rose 1999, 57–58). Niinpä sekä rationaaliseen että nor-
matiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamisparadigmojen perimmäinen 
tavoite on tuottavuuden lisääminen, vaikka käsitys työntekijöistä ja or-
ganisaatioista sekä johtamisen ongelmista on erilainen (Barley & Kunda 
1992, 389). Barleyn ja Kundan termein normatiiviseen retoriikkaan pe-
rustuvat johtamisopit tavoittelevat nekin hallittavampien työntekijöiden 
luomista, ja siten pyrkivät edistämään rationaalista, tehokasta tuotannon 
järjestämisen tapaa, vaikkakin toisella tavalla kuin rationaaliseen retoriik-
kaan perustuvat johtamisparadigmat (Rose 1999, 56–58). Rationaalisen 
ja normatiivisen retoriikan vertailu tuo esiin johtamisoppien logiikan ja 
johtamisilmiön luonteen. Johtamisopit ovat tiedettä, jota on tehty liike-
elämän tarpeisiin, vaikkakin ratkaisevat ongelmaa hieman eri tavoin ja eri 
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Toisaalta Barlyn ja Kundan (1992) normatiivisessa kontrollissa on 
myös Scottin (2001, 57–58) tarkoittamia kulttuuris-kognitiivisia piirteitä. 
Etenkin organisaatiokulttuuriteoriat korostavat retoriikassaan kulttuu-
ris-kognitiivisia ulottuvuuksia, kuten organisaation jäsenten yhteisiä 
merkityksenannon kehyksiä ja jaettuja käsityksiä, jotka muodostavat 
sosiaalisen todellisuuden. Scottin (2001, 60) mukaan säätelevä pilari on 
heikoin legitimiteetin muoto, koska se perustuu lähinnä ulkoisiin sään-
töihin. Normatiivinen pilari on vahvempi, koska osallistujat sisäistävät 
tämän kontrollin muodot huomattavasti todennäköisemmin kuin sää-
televän kontrollin. Kaikkein tehokkain kontrollin muoto on kuitenkin 
kulttuuris-kognitiivinen, koska se vaikuttaa syvimmällä tasolla ja perustuu 
itsestäänselvyytenä otettuihin kulttuurisen ymmärryksen muotoihin. 
(Scott 2001, 61.) Normatiivista johtamisretoriikkaa ja siihen perustuvia 
johtamisoppeja tarkasteltaessa on syytä pitää myös nämä Scottiin huo-
miot mielessä, sillä ne osittain selittävät normatiivisen johtamisretoriikan 
potentiaalia organisaation sisäisen koheesion luomisessa. 
Johtamisparadigmojen muutokseen ja niiden retoriikan vaihteluun 
liittyy myös tieteenalojen kilpailu (Guillén 1994, 26). Rationaalisen 
johtamisretoriikan käyttäminen korostaa insinöörien ja muiden tekni-
sillä aloilla toimivien taitoja, ongelmanmäärittelyjä ja vastauksia niihin. 
Samalla se vahvistaa insinöörien ja muiden teknisillä aloilla toimivien 
valtaa. Vastaavasti käyttäytymistieteilijät loivat ja toivat normatiiviseen 
retoriikkaan perustuvat johtamisopit työpaikoille, ja näiden oppien 
omaksuminen myös vastavuoroisesti vahvisti käyttäytymistieteilijöiden 
ja yhteiskuntatieteilijöiden tietämyksen arvostusta ja heidän asemaansa 
organisaatioissa ja yhteiskunnassa. (Guillén 1994, 26.) Omaa osaamista 
korostavan johtamisretoriikan edistäminen onkin edullista kullekin 
professiolle, koska professiot joutuvat jatkuvasti rakentamaan ja uu-
sintamaan autonomiaansa (Jespersen & Wrede 2009, 153–156). Tässä 
kamppailussa eri professioiden kantoja saatetaan perustella yhteiskunnan 
edulla, vaikka kyseessä olisivat vähintään yhtä paljon professioiden edut ja 
vaikutusvalta (Guillén 1994, 26). Tämän vuoksi kunkin valtion vahvojen 
professioiden ja niiden esittämien argumenttien tutkiminen voi Guillénin 
(1994, 26–27) mukaan olla yksi avain johtamisoppien omaksumispro-
sessien ymmärtämiseen ja selittämiseen. Myös Suomen tapauksessa eri 
alojen ammattilaisilla on merkitystä johtamisparadigmojen tulkitsijoina, 
vastaanottajina ja potentiaalisina omaksujina. Professioiden aseman ja 
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1997; Sturdy 2004, 157). Retorinen näkökulma korostaa johtamisgurujen 
ja konsulttien roolia, erityisesti heidän kykyään muotoilla uudet – tai 
vanhat – ajatukset houkuttelevaan muotoon, joka edistää niiden omak-
sumista (Abrahamson 1996, 274; Sturdy 2004, 160; Spell 1999, 334). 
Tässä tutkimuksessa tarkoitan johtamisoppien omaksumisella sitä, että 
opit otetaan käyttöön tai niiden puhetapoja aletaan käyttää työelämää 
ja johtamista koskevassa julkisessa keskustelussa. Vastaanotolla viittaan 
johtamisoppien kohtaamien asenteiden koko kirjoon, myös johtamis-
oppien hylkäämiseen ja torjumiseen, joita tarkastelen artikkelissa IV.
Poliittinen näkökulma korostaa sitä, että johtamisoppien omaksuminen 
on poliittinen prosessi, johon vaikuttaa merkittävästi se, kuka johtamista 
ja sen muutosta pääsee määrittelemään ja vaikuttamaan niihin. Yleensä 
määrittelyvaltaa käyttävät ne, joilla on paljon taloudellisia tai poliittisia re-
sursseja. Suurten (monikansallisten) yritysten rooli on ratkaiseva johtamis-
oppien leviämisessä, samoin median, konsulttien ja koulutusinstituutioi-
den. Tämän vuoksi epäsymmetrinen taloudellisten ja poliittisten resurssien 
jako usein pikemminkin syvenee kuin purkautuu uusien johtamisoppien 
omaksumisen myötä. (Sturdy 2004, 161–162.) Jo aikaisemmin esillä ollut 
institutionaalinen näkökulma korostaa instituutioiden vaikutusta johta-
misoppien omaksumiseen (esim. Guillén 1994). Kulttuurinen näkökulma 
puolestaan korostaa kansallisia tai tiettyihin teollisuuden tai työelämän 
aloihin liittyviä kulttuurisia tekijöitä, jotka voivat joko edistää tai torjua 
tietynlaisen johtamistavan omaksumista (Sturdy 2004, 163–163). Tässä 
tutkimuksessa tarkastelen normatiiviseen retoriikkaan perustuvien joh-
tamisparadigmojen vastaanottoa Suomessa erityisesti institutionaalisesta, 
poliittisesta ja retorisesta näkökulmasta (artikkeli II ja luvut 5.1, 6.1, 6.3 ja 
6.4). Myös kulttuurinen näkökulma on relevantti erityisesti tarkastellessani 
johtamisoppien vastaanottoa organisaatioiden sisällä (artikkelit III ja IV 
sekä luku 5.2) sekä pohtiessani syitä ihmissuhdekoulukunnan hitaaseen 
omaksumiseen (luku 6.1).
Useimmat johtamisparadigmat ja -opit ovat syntyneet Yhdysvalloissa, 
ja ne on nähty yhtenä välineenä, jonka kautta Yhdysvallat pyrkii levit-
tämään ideologista vaikutustaan ympäri maailmaa. Esimerkiksi Yhdys-
valtojen toisen maailmansodan jälkeen tarjoama Marshal-apu oli keino 
välittää Euroopan maihin taloudellisen avun lisäksi myös yhdysvaltalaisia 
johtamisajatuksia (Carew 1987; Zeitlin 2000, 2–3). Johtamisoppien leviä-
mistä tarkasteltiin pitkään johtamiskäytäntöjen yhdenmukaistumisena 

34
2 TeoreeTTIsIA VälIneITä  
joHTAmIsen HIsTorIAn TArkAsTelUUn
toiseen, sen täytyy ensin materialisoitua, sillä vain materialisoituneet 
ajatukset voivat liikkua maantieteellisesti (Czarniawska & Joerges 1996). 
Ajatus voi materialisoitua esimerkiksi tekstiksi, kuvaksi tai kaavioiksi, tai 
kulkea ihmisen mukana aivoissa tai käsityötaitona, joka materialisoituu 
vasta päädyttyään uuteen paikkaan. (Czarniawska 2008, 92; ks. myös 
artikkeli II.) Johtamisoppeja levitettäessä johtamisajatukset materiali-
soidaan esimerkiksi johtamisoppaiksi, johtamisalan lehtien artikkeleiksi, 
konsulttien esitelmiksi, koulutuspäiviksi ja johtamiskoulutusta antavien 
instituutioiden opetusohjelmiksi (Kipping 1997; Üsdiken 2004; Boltanski 
& Chiapello 2005, 58; Seeck & Laakso 2010a). Czarniawskan tulkintoja 
seuraten Frenkel (2005, 280) esittää, että ideologiaa ei voi erottaa joh-
tamistekniikoista, kuten muun muassa Mauro Guillén (1994, 3) tutki-
muksessaan tekee, sillä ideologia sisältyy johtamisoppien juurruttamiin 
käytäntöihin ja johtamistekniikkoihin työpaikoilla.
Czarniawska tarkastelee glokalisaation käsitteen avulla erityisesti 
ideoiden sosiaalista, kulttuurista ja poliittista kääntämistä. Suomalaista 
johtamisen käsitehistoriaa tutkinut Tuomo Peltonen (2012, 280) huo-
mauttaa, että jo pelkkä kielen ja käsitteistön ero vaikuttaa siihen, miten 
ajatukset ymmärretään. Kun kansainväliset johtamisopit käännetään ja 
käsitteellistetään suomenkielisen käsitteistön kautta, ne muovautuvat 
sopivammiksi suomalaiseen kieliympäristöön. Globaalit johtamisopit 
kääntyvät glokaaleiksi versioiksi. Erilaisilla historiallisilla, kulttuurisilla, 
poliittisilla ja lainsäädännöllisillä tekijöillä voi olla vielä huomattavasti suu-
rempi vaikutus johtamisoppien muuntumiseen (Frenkel 2005, 277–280).
Glokalisaatiota voi kuvata yhtäältä kolonisaatioksi, jossa tietyt ajatuk-
set valtaavat uusia alueita ja markkinoita. Toisaalta se on myös vapaaeh-
toista ja tarkoituksellistakin uusien ajatusten imitoimista. (Czarniawska 
2008, 94.) Glokalisaation käsitteessä tiivistyy globalisaation kaksi eri 
suuntiin vievää ulottuvuutta: homogenisoituminen ja heterogenisoitumi-
nen. Toisaalta globaalisti liikkuvat ajatukset yhdenmukaistavat ajattelua ja 
käytäntöjä, toisaalta globaalisti liikkuvien ajatusten paikalliset, käännetyt 
versiot voivat olla hyvinkin erilaisia kuin alkuperäiset ajatukset. Siten ne 
voivat luoda myös uusia käytäntöjä. (Czarniawska 2008, 93–94; ks. myös 
artikkeli II.) Pertti Alasuutari (2009) puolestaan puhuu domestikaatiosta, 
joka myös korostaa sitä, miten paikalliset toimijat muokkaavat globaaleja 
ajatuksia ja käytäntöjä.
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on Suomessa omaksuttu ja miten johtamisopit ovat vaikuttaneet siihen, 
mitä johtamisesta, työstä, työntekijöistä ja työntekijöiden ja johtajien 
välisestä suhteesta on ajateltu Suomessa. Otan tutkimuksessani huomi-
oon myös sen, että johtamisajatukset ovat muotoutuneet suomalaisessa 
yhteiskunnassa erilaisten institutionaalisten tekijöiden vaikutuksesta 
hyvinkin toisenlaisiksi kuin ne olivat Yhdysvalloissa tai Iso-Britanniassa, 
missä ne syntyivät. Tätä johtamisajatusten kääntämistä ja muokkaamista 
käsittelen erityisesti artikkeleissa I, II ja IV. Suomessa näille ajatuksille on 
annettu myös uusia, kansalliseen kulttuuriin, tietyille aloille ja yksittäisten 
työorganisaatioiden kulttuureihin perustuvia merkityksiä. Myös tämän 
johtamisajatusten kääntämisen ja käyttämisen prosessien tarkastelu on 
tärkeää. Tarkastelen niitä artikkeleissa III ja IV. 
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Tässä luvussa esittelen lyhyesti, miten johtamista, organisaatioita ja joh-
tamisoppeja on tarkasteltu aikaisemmin sosiologisessa tutkimuksessa. 
Sosiologisen tutkimuksen keskiössä oleva sosiaalinen järjestys sekä sen 
ehdot ja edellytykset ovat ratkaisevia myös johtamisen muutoksen ja joh-
tamisoppien omaksumisen ja vastaanoton tutkimuksen kannalta. Tässä 
luvussa esittelenkin, miten johtaminen ja johtamisopit on ymmärretty 
sosiologiassa ja miten niitä oikeutetaan. Esittelen myös aikaisemman 
tutkimuksen avulla kolme normatiiviseen retoriikkaan perustuvaa johta-
misoppia: teollisen parantamisen, ihmissuhdekoulukunnan ja organisaa-
tiokulttuuriteoriat. Tarkastelen lyhyesti myös sitä, mitä johtamisoppien 
vastaanotosta ja omaksumisesta Suomessa tiedetään. 
3.1 moderni johtaminen legitiiminä  
hallinnan muotona
Tässä tutkimuksessa käytettyjen johtamisoppien ja -paradigmojen käsit-
teet ovat yksi näkökulma modernin ajan johtamisen tarkasteluun. Moder-
ni johtaminen on kiinnostava ilmiö, jonka legitimiteetin rakentuminen 
ja ylläpitäminen on ilmiönä sosiologian ydintä (Durkheim 1893/1990; 
Weber 1924/1968). Moderni johtaminen ei perustu pakottamiseen, 
vaan organisaatiossa toimivien ihmisten jaettuun käsitykseen järjestyk-
sestä, tehtävienjaosta ja niiden hyväksyttävyydestä. Alaiset hyväksyvät 
johtajan auktoriteetin ilman varsinaista rangaistuksen uhkaa, vaikka toki 
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moderneilla organisaatioillakin on erilaisia tapoja vahvistaa auktoriteet-
tiaan ja parantaa sääntöjen noudattamista. Joka tapauksessa modernin 
johtamisen muoto poikkeaa jaetun legitimiteettinsä vuoksi esimerkiksi 
orjuudesta, joka perustuu usein suoraan väkivallan uhkaan tai muuhun 
pakottamiseen. Moderneissa organisaatioissa alainen voi jättää työnsä 
milloin vain irtisanomisajan puitteissa.
Keskeistä organisaatioille on siis niiden toiminnan ja auktoriteetti-
rakenteiden hyväksyttävyys ja uskottavuus, toisin sanoen legitimiteetti 
(Scott 2001, 58–59). Legitimiteetti on määritelty organisaatiososiologiassa 
monella tavalla, mutta kaikissa määritelmissä se viittaa tavalla tai toisella 
organisaation ja sen jäsenten toiminnan sosiaaliseen hyväksyttävyyteen 
ja jaettuihin kulttuurisiin merkityksiin. Max Weberin (1924/1968, 215) 
määritelmän mukaan vallasta tulee hyväksytty auktoriteetti, jos sen har-
joittamista tukevat joko perinteeseen, karismaan tai byrokratiaan perus-
tuvat sosiaaliset normit. Suchmanin (1995, 574) mukaan legitimiteetti 
on yleistetty käsitys tai oletus siitä, että yksilön toimet ovat toivottavia tai 
asianmukaisia jonkin sosiaalisesti konstruoidun uskomus- ja arvojärjes-
telmän mukaan. Bergerin ja Luckmannin (1966, 111) mukaan legitimi-
teetti selittää ja oikeuttaa institutionaalisen järjestyksen “antamalla sen 
käytännöllisille velvoittavuuksille normatiivisen arvokkuuden”. Meyerin 
ja Scottin (1983, 201) mukaan legitimiteetti viittaa organisaation saa-
maan kulttuurisen kannatuksen asteeseen. Toisaalta yhteiset käsitykset 
hyväksyttävästä järjestyksestä edellyttävät jonkinlaista auktoriteettia. 
Kulttuurinen, poliittinen tai sosiaalinen hyväksyttävyys edellyttävät val-
tasuhteita, käsityksiä siitä, mitä pidetään hyvänä ja hyväksyttävänä. (Scott 
2001, 59–60.) Kuten edellisessä luvussa totesin, vahvin legitimiteetti on 
yleensä kontrollijärjestelmillä, jotka perustuvat kulttuuriskognitiiviselle 
jalustalle, koska ne hakevat oikeutuksensa ihmisten yhteisesti jakamista, 
itsestäänselvyyksinä pitämistä asioista (Scott 2001, 61).
Johtamisopit antavat usein ymmärtää, että johtamismallin valinnan 
takana on selkeä ja rationaalinen syy tehdä asiat tietyllä tavalla. Johta-
misopin edistäjät eivät halua tunnustaa, että asiat voitaisiin tehdä myös 
toisella tavalla. Uusi oppi halutaan saada näyttämään uudelta ja tarpeel-
liselta. Etenkin rationaaliseen retoriikkaan perustuvat johtamisopit ovat 
perustuneet ajatukseen laskelmoivasta ihmisestä (economic man). Tämä 
henkilö esitetään usein kritiikittömästi inhimillisten ominaisuuksien 
universaalina ilmentäjänä, vaikka kyse on hahmosta, joka konstruoitiin 
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Toisaalta teollista parantamista perusteltiin myös vetoamalla moraaliin, 
kuten protestanttiseen etiikkaan. Tehtaiden omistajat, jotka menestyivät 
työntekijöidensä työllä, velvoitettiin ottamaan vastuuta työntekijöiden 
hyvinvoinnista. (Barley & Kunda 1992, 367.) 
Teollinen parantaminen liittyi siihen yhteiskunnallisen muutoksen 
ja teknologisen kehityksen prosessiin, joka mahdollisti massatuotan-
non syntymisen. Teollisen parantamisen tavoitteita olivat muun muassa 
työvoiman kouluttaminen ja muuttaminen yhteistyökykyisemmäksi tar-
joamalla työntekijöille ja heidän perheilleen asuntoja, kouluja, kirkkoja 
ja virkistysmahdollisuuksia. (Barley & Kunda 1992, 367–368.) Samalla 
toimenpiteet tavoittelivat myös työntekijöiden vapaa-ajan kontrollia, jotta 
nämä eivät käyttäisi vapaa-aikaansa tavoilla, jotka heikentäisivät heidän 
työkykyään (Rudin 1972, 61). 1800-luvun lopulla teollisen parantamisen 
sovellukset olivat Yhdysvalloissa tehdaskohtaisia, paternalistisia järjeste-
lyjä. 1900-luvun puolella yleistyivät puolestaan valtiolliset toimenpiteet. 
(Rudin 1972, 60.) Teollisen parantamisen perimmäinen tavoite oli työn-
tekijöiden lojaalisuuden vahvistaminen yritystä kohtaan ja sitä kautta 
yrityksen tuottavuuden lisääminen. 1800-luvun lopulla kehittymässä 
olleet yhteiskuntatieteet tarjosivat uusia välineitä sosiaalisen kontrollin 
toteuttamiseen. (Rudin 1972, 60; Barley & Kunda 1992, 368; ks. myös 
artikkeli III.)
Jo 1890-luvulla toimittajat, tutkijat ja ammattiyhdistysten edustajat 
alkoivat kritisoida teollista parantamista siitä, että se näennäisesti ajoi 
työntekijöiden asiaa, mutta todellisuudessa vahvisti olemassa olevia auk-
toriteettisuhteita (Barley & Kunda 1992, 368). Barleyn ja Kundan (1992, 
368–369) mukaan suurin haaste teollisen parantamisen retoriikalle oli 
kuitenkin insinöörien kasvava osuus yhdysvaltalaisten johtajien keskuu-
dessa. Teollisen parantamisen retoriikka antoikin vähitellen 1900-luvun 
alussa tietä tieteelliselle liikkeenjohdolle, joka vastasi tuottavuuden on-
gelmiin taltuttamalla inhimillistä kaaosta rationaalisilla ratkaisuilla (Barley 
& Kunda 1992, 368). Alun perin Frederick Taylorin ja myöhemmin mo-
nien hänen oppilaidensa ja muiden seuraajiensa kehittämän järjestelmän 
tarkoituksena oli jaotella työprosessi mitattaviin työvaiheisiin ja poistaa 
työprosessista kaikki työntekijän tarpeettomat työvaiheet ja liikkeet. 
Menetelmään kuului työvaiheiden tarkka tutkiminen, mittaaminen ja 
kuvaaminen. Uusilla tekniikoilla saavutettiin useissa tapauksissa jopa 
moninkertainen työteho aikaisempiin työmenetelmiin verrattuna (Tay-
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lisäsi työntekijäryhmien välistä yhteishenkeä ja häivytti väliaikaisesti 
työpaikkojen konflikteja. (Wren 2005, 390–393, Barley & Kunda 1992, 
374; Seeck & Kuokkanen 2007, 121.) Useissa johtamisoppien historiaa 
kuvaavissa teoksissa ihmissuhdekoulukunnan esitetään syntyneen 
kriittisenä vastauksena tieteellisen liikkeenjohdon teorioihin, jotka 
joutuivat Yhdysvalloissa 1920-luvulla kritiikin kohteeksi. Suurelta osin 
tämä pitääkin paikkansa, mutta myös tieteellisen liikkeenjohdon oppiin 
sisältyi työntekijöiden hyvinvointia korostaneita ajatuksia (Locke 1982). 
Työntekijöiden hyvinvoinnin ja työn tuottavuuden yhteys oli tunnistettu 
jo 1800-luvun lopussa, eikä tieteellinen liikkeenjohtokaan ollut hylännyt 
näitä kokonaan (Rudin 1972, 60).
Tieteellisellä liikkeenjohdolla ja ihmissuhdekoulukunnalla oli muitakin 
yhtymäkohtia. Sekä ihmissuhdekoulukunnalle että tieteelliselle liikkeen-
johdolle yhteisiä tavoitteita olivat tuottavuuden lisääminen ja johtajan 
auktoriteetin legitimointi. (Bendix 1956, 312.) Tieteellisen liikkeenjohdon 
tavoin myös ihmissuhdekoulukunnan tavoitteena on löytää ”yksi paras 
tapa” organisoida työntekoa (O’Connor 1999; Seeck & Kuokkanen 2007; 
Seeck 2008). Molemmat opit tavoittelivat tieteellistä objektiivisuutta ja 
pyrkivät löytämään ratkaisut johtamisen ongelmiin tieteestä (Guillén 
1994, 9–12; O’Connor 1999; Seeck & Kuokkanen 2007, 119–120.) Siinä 
missä tieteellinen liikkeenjohto oli mitannut eri työvaiheisiin kuluvaa 
aikaa ja kehittänyt erilaisia tehokkaita työmenetelmiä tehtaisiin, ihmis-
suhdekoulukunta kääntyi psykologian, psykiatrian, sosiologian ja antro-
pologian puoleen ratkaistakseen työn järjestämisen ongelmia, jotka tästä 
näkökulmasta nähtyinä liittyivät aikaisempaa enemmän yksilön henkisiin 
ja sosiaalisiin ominaisuuksiin ja ryhmän dynamiikkaan. (Rose 1999, 90.) 
Sosiologi Daniel Bell (1947) kritisoi Mayon teorioita jo pian niiden 
syntymisen jälkeen. Bellin mukaan Mayo pikemminkin mukautti ihmisiä 
koneiden tahtiin kuin paransi heidän mahdollisuuksiaan käyttää inhimil-
listä kapasiteettiaan työssä aikaisempaa laajemmin. Bellin (1947) mukaan 
yhteiskuntatieteilijöiden olisi pitänyt vapauttaa ihmisiä sen sijaan, että 
valjastivat ihmisten kykyjä entistä tehokkaammin tuottavuuden tarpeisiin. 
Kritiikki seuraa samaa logiikkaa kuin teollista parantamistakin kohtaan 
esitetyt syytökset. Myöhemmin ihmissuhdekoulukunnan retoriikkaa on 
tarkasteltu kriittisesti moneltakin taholta. Ellen O’Connorin (1999, 242) 
mukaan Mayon ja ihmissuhdekoulukunnan oppien keskeinen tehtävä 
oli sovittaa ihmisten arvaamattomuutta ja ongelmallisuutta tuotannon 
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johtamisopit toivat työntekijän taas johtamisen keskiöön organisaation 
rakenteisiin keskittyneiden rakenneteoreettisten johtamisoppien jälkeen 
(Barley & Kunda 1992). Organisaatiokulttuuria korostavat johtamisopit 
perustuivat amerikkalaisten huomioon japanilaisten johtamismallien 
yhteisöllisyydestä ja työntekijöiden sitoutumisesta. Tällaista kulttuurista 
yhteenkuuluvuutta haluttiin ruokkia tietoisesti sitoutuneempien työn-
tekijöiden saavuttamiseksi. (Morgan 1997.) Suomalaisissa 2000-luvun 
vaihteen johtamisoppaissa organisaatiokulttuuriteoriat näkyivät muun 
muassa siten, että keskusteluun nostettiin organisaatiokulttuuri, tiimityö 
ja työntekijöiden sitouttaminen organisaation tavoitteisiin (Kuokkanen 
2014).
3.3 normatiiviseen retoriikkaan  
perustuvien johtamisoppien omaksumisen 
yhteiskuntatieteellinen tutkimus Suomessa
Johtamisen ja johtamisoppien historian tutkimuksessa on Suomessa 
tarkasteltu paljon tieteellistä liikkeenjohtoa, jonka vaikutus oli Suomessa 
vahva erityisesti 1900-luvun alkupuolella. Muun muassa Pauli Kettunen 
(1990, 1994, 1997, 2001) ja Karl-Erik Michelsen (2001) ovat ansiokkaasti 
analysoineet tieteellisen liikkeenjohdon saapumista Suomeen sekä sen op-
pien omaksumista ja hyödyntämistä työpaikoilla (ks. myös Seeck & Järvelä 
2007; Seeck 2008). Sen sijaan normatiiviseen retoriikkaan perustuvien 
johtamisoppien vastaanotosta Suomessa on vähemmän systemaattista 
tutkimusta, muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta (Kettunen 1994, 
361–369; Seeck 2008; Seeck & Kuokkanen 2007, 2010). Esimerkiksi 
teollisen parantamisen tai organisaatiokulttuuriteorioiden vastaanottoa 
Suomessa ei ole tutkittu juuri lainkaan. Johtamisoppien historia Suomessa 
1917–2009 -tutkimushanke kuitenkin paikkasi johtamisoppien omaksu-
mista koskevaa vähäistä tutkimusta. Projektin puitteissa johtamisoppien 
leviämistä tutkittiin muun muassa johtamisalan lehdissä ja kirjallisuudessa 
(Seeck & Kuokkanen 2010), metsä- ja metalliteollisuuden vuosikertomuk-
sissa (Seeck & Eräkivi 2008) sekä suomalaisessa johtamiskoulutuksessa 
(Seeck & Laakso 2010a) ja tutkimuksessa (Seeck & Laakso 2010b). 
Tämä väitöskirjatyö vastaa johtamisoppien vastaanoton ja omaksu-
misen tutkimukselliseen aukkoon ihmissuhdekoulukunnan osalta. Syy ih-
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aikana tapahtuneet merkittävät työelämän ja työn luonteen muutokset. 
Suomessa näitä keskeisiä muutoksia olivat muun muassa maataloustyön 
väheneminen, teollisuustyön osuuden muutokset, palvelualojen laaje-
neminen, tietotyöläisten ja toimihenkilöiden osuuden lisääntyminen, 
yritysmaailman kansainvälistyminen ja yritysten osallistuminen kilpailuun 
kansainvälisillä markkinoilla. Näillä kehityskaarilla on suuri vaikutus myös 
johtamisoppien omaksumiseen ja työntekijäkuvan muutokseen.
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Tässä luvussa esitän väitöskirjani tutkimusasetelman. Koska tutkin pit-
kää menneisyyteen sijoittuvaa ajanjaksoa, analyysiini sisältyy väistämättä 
historiantutkimuksen elementtejä. Tämän vuoksi tarkastelen toisessa 
alaluvussa sitä, miten lähestyn historiallisia aineistoja tässä tutkimuksessa, 
ja mitä aineistot kertovat sosiologian näkökulmasta kauas menneisyyteen 
sijoittuvista tapahtumista ja merkityksenannon prosesseista. Kolman-
nessa alaluvussa kuvaan tutkimusmenetelmäni. Neljännessä alaluvussa 
pohdin erilaisten aineistojeni yhteensovittamisen haasteita ja vahvuuksia 
ja viidennessä alaluvussa esittelen tutkimusaineistot.
4.1 Tutkimuskysymykset
Väitöskirjani tutkimuskysymys on, milloin ja miten normatiiviseen johta-
misretoriikkaan perustuvat ajatukset johtamisesta ja työntekijästä vakiintuivat 
Suomessa osaksi käsitystä johtamisesta, työntekijästä sekä johtajan ja työntekijän 
välisestä suhteesta. Tätä tutkimustehtävää ratkaisen vastaamalla seuraaviin 
kysymyksiin: 
• Miten ja milloin normatiiviseen retoriikkaan perustuvat johtamis-
opit tulivat Suomeen ja käännettiin osaksi suomalaista johtamis-
keskustelua?
• Mikä oli näiden keskustelujen suhde toisaalta kansainväliseen 
johtamiskeskusteluun, toisaalta aiempaan suomalaiseen johtamis-
keskusteluun? 
• Millaisten diskurssien ja minkä tahojen toiminnan kautta norma-
tiiviseen retoriikkaan perustuvat johtamisopit ovat osallistuneet 
työntekijän subjektiviteetin ymmärtämiseen ja muotoilemiseen 
Suomessa?
48
4 TUTkImUsAseTelmA
• Miten käsitys johtamisesta ja työntekijöistä muuttui tarkastelujakson 
aikana Suomessa ja miten normatiiviseen retoriikkaan perustuvat 
johtamisopit vaikuttivat tähän? 
Tutkimukseni aikarajaus 1930–2009 perustuu siihen, että aikaisemman 
tutkimuksen perusteella ihmissuhdekoulukunnan ensimmäiset vaikutteet 
näkyivät Suomessa 1930- ja 1940-luvuilla (Kettunen 1994, 362; Seeck 
& Kuokkanen 2007, 134; Seeck & Kuokkanen 2010, 313; Seeck 2008, 
287). Tarkastelen johtamisoppien vastaanottoa yhtäältä tekstuaalisella 
tasolla eli johtamista koskevassa keskustelussa johtamisalan lehdissä, 
johtamisoppaissa, hallitusohjelmissa ja työpaikkailmoituksissa, ja toi-
saalta organisaatioiden sisällä. Nämä eri tasot antavat ilmiöstä toisistaan 
jossain määrin poikkeavan kuvan ja täydentävät toisiaan. Artikkeleissa 
I, II ja V liikutaan pääasiassa johtamisen, organisaation ja työntekijän 
aseman määrittelemisen diskursiivisella tasolla. Artikkelit III ja IV tu-
levat lähemmäksi työorganisaatioiden käytäntöjen tasoa tarkastelemalla 
organisaatioissa käytettyjä johtamista koskevia puhetapoja ja suhtautu-
mista uusiin johtamisajatuksiin. Siten myös johtamisoppien vastaanotto 
organisaatiotasolla välittyy tutkimuksessani pääosin tekstien välityksellä. 
4.2 Sosiologinen näkökulma historiallisten 
aineistojen analyysiin
Keskeisenä erona sosiologisen tutkimuksen ja historiantutkimuksen vä-
lillä on yleisesti pidetty sosiologisen tutkimuksen eksplisiittistä suhdetta 
teoriaan, joka historiantutkimuksessa ei ole yhtä selvä (Ruonavaara 1995, 
260; Kalela 2012). Sosiologian juuret ovat kuitenkin syvästi historiantut-
kimuksessa. Esimerkiksi Emile Durkheim oli alun perin historioitsija, 
ja myös Max Weberin ja Karl Marxin tutkimuksilla oli vahva historian-
tutkimuksellinen pohjavire (Burke 1992). Vaikka sosiologian painopiste 
sittemmin on ollut yleisempien teorioiden viitoittama, näiden kahden 
tutkimusperinteen välillä on ollut myös hedelmällisiä yhteyksiä. Esi-
merkiksi sosiaalihistoria on yhteiskunnan historiallista tutkimusta, jolle 
on tyypillistä poikkitieteellisyyden lisäksi teoreettisuus ja yleistäminen 
(Haapala 1989, 15–18). Siinä mielessä se lähenee sosiologista tutkimusta. 
Lisäksi käsitteitä kuten ”historiallinen sosiologia” tai ”historiallinen maan-
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johtamisoppaat, johtamisalan lehdet ja henkilöstölehdet ovat materiaa-
lisia dokumentteja pyrkimyksistä määritellä johtamista sekä johtajan ja 
työntekijän välistä suhdetta. Niiden kirjoittajatiedot puolestaan kertovat 
siitä, ketkä näiden määrittelyyn osallistuivat.
Hyrkkäsen (2002) mukaan aatteiden tutkimus on vahvimmillaan 
silloin, kun ideoiden historiaa tarkastellaan sosiaalihistoriallisessa kon-
tekstissa. Historiallisen sosiologian ihanteena on herkkyys historiallisille 
yksityiskohdille, joita yleisessä, yleistämiseen pyrkivässä sosiologiassa ei 
aina nähdä tärkeinä (Ruonavaara 1995). Historiallisten yksityiskohtien 
ymmärtäminen luo aineistojen tulkitsemiselle reunaehdot ja auttaa tut-
kijaa tulkitsemaan aineistoja niiden historiallisessa kontekstissa (Anttila 
2005, 23). Omassa tutkimuksessani tämä tarkoittaa sitä, että vaikka 
tutkimuksen keskeiset käsitteet on valittu nykyisyyden näkökulmasta ja 
tutkimus pyrkii pääsemään yksityiskohdista rakennetusta kertomuksesta 
kohti yleisempää, käsitteellistä tasoa, rakennan ilmiöiden selityksiä pi-
kemminkin historiallisten tilanteiden kuin nykyajan näkökulmasta. Tut-
kimuksen tavoitteena on siis lisätä ymmärrystä johtamisoppien roolista 
johtamisen ja työntekijän määrittelyn välineinä tietyn ajanjakson aikana 
ja tietyissä historiallisissa tilanteissa, sekä näihin liittyvistä intresseistä eri 
toimijoiden keskuudessa.
Tarkastelun kohteena tässä tutkimuksessa ovat keskustelut johtami-
sesta, työn vaatimuksista, työntekijän ominaisuuksista, työpaikan sosiaa-
lisesta järjestyksestä ja ihmissuhteista. Tutkimuksen keskiössä ovat tahot, 
jotka ovat käyneet keskustelua ja pyrkineet määrittelemään johtamista, 
työntekijöitä ja työpaikan ihmissuhteita. Johtamisen määrittelyyn ovat 
osallistuneet tutkijat, poliitikot, johtajat, työnantajat ja ammattiliitot (ks. 
myös Guillén 1994, 15; Abrahamson 1996; Abrahamson & Fairchild 
1999; Perkmann & Spicer 2008, 835–837; ks. myös artikkeli II). Kaikilla 
näillä on ollut omat lähtökohtansa ja intressinsä työntekijän ja johtajan 
välisen suhteen määrittelyssä. Johtamisoppien luominen ja levittäminen 
on yksi tapa vaikuttaa tähän suhteeseen, kuten myös johtamisoppien 
käyttäminen työpaikoilla. 
Pertti Alasuutari (1999, 38–48) jakaa tutkimuksen tekemisen kahteen 
vaiheeseen: ilmiön kuvaamiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Tutki-
jan pitäisi pystyä paitsi rakentamaan uskottava kuvaus ilmiöstä, myös 
vastaamaan miksi-kysymyksiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin se 
on kuitenkin vaikeaa. Erityisen haastavaksi se muuttuu kauas mennei-
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kuvaus etenee ajassa, mutta pirstaloituu useisiin erilaisiin näkökulmiin, 
joissa tapahtumat ovat samanaikaisia, mutta niitä kuvataan eri toimijoiden 
näkökulmista. (Anttila 2005, 26.) Tässä tutkimuksessa käytän lähestymis-
tapaa, joka muistuttaa Anttilan (2005) kuvaamaa. Tutkimukseni rakentuu 
useista osatutkimuksista. Yhdessä osatutkimukset rakentavat kuvaa il-
miöstä sen eri puolilta ja eri tasoilla, joskaan eivät muodosta yhtenäistä, 
koko ilmiön kattavaa historiallista kuvausta suomalaisesta johtamisesta. 
Oman haasteensa tutkimukseen asettaa myös vertailevan tutkimuksen 
asetelma (Øyen, 1990). Tässä väitöskirjassa tutkimuksen kohteena on 
johtamisoppien vastaanotto ja omaksuminen Suomessa. Omaksumisen 
tutkimus on kuitenkin mielekästä oikeastaan vain siinä mielessä, että 
omaksumista verrataan siihen, miten johtamisopit on vastaanotettu 
muissa maissa, ja mitä erilaiset omaksumisen prosessit kertovat eri 
maista. Johtamisoppien omaksuminen ei ole suoraviivainen prosessi, 
joten pääosin Yhdysvalloissa kehitettyjen johtamisajatusten omaksumi-
nen ja vertailu eri maissa vaatii myös refleksiivisyyttä tutkimuskohteen 
suhteen. Erityisesti kvalitatiivisilla menetelmillä on potentiaalia tarjota 
keinoja selvittää johtamisoppien omaksumisen kaltaisia monimutkaisia 
prosesseja, joihin osallistuu monia toimijoita monilla eri työelämän ta-
soilla (Wrede 2010, 88).
4.3 Kvalitatiivinen teorialähtöinen  
sisällönanalyysi
Peräkylä (2005, 872) liittää onnistuneeseen historialliseen tekstianalyysiin 
kolme asiaa. Ensinnäkin tutkijan tulee olla herkkä tekstien syntyajan 
suhteen ja ottaa se analyysissä huomioon. Toiseksi, tekstejä tulkitaan 
käytäntöinä. Tekstit ovat tekoja, jotka tuottavat todellisuutta ja muokkaa-
vat toimintaa. (Peräkylä 2005, 872.) Näistä kahdesta aiheesta keskustelin 
edellisessä alaluvussa. Kolmanneksi, analyysia ohjaa teoria, joka antaa 
analyysille selkeän rakenteen ja systematisoi sitä (Peräkylä 2005, 872). 
Omassa analyysissani teorialähtöisyys tarkoittaa sitä, että hyödynnän 
analyysissa olemassa olevia, luvussa 2 esittelemiäni käsitteitä ja teoreet-
tisia näkökulmia (Tuomi & Sarajärvi 2009, 113). Ilman näitä käsitteitä 
tutkimuskohteen rajaaminen olisi lähes mahdotonta.
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taulukko 3. analyysirunko
Johtamisparadigma Johtamisparadigman piirteet, joita analyysissa etsittiin
Teollinen  
parantaminen
tunnistetut ongelmat: Työntekijöiden sosiaaliset ongelmat 
ja heikko terveys
työtehtävien jakaminen: Ammattitaitojen mukaan
Johtamisrakenne: Hierarkkinen, autoritäärinen
Parhaana pidetty palkitsemistapa: Varsinaisen palkan 
lisäksi työnantajan tarjoama huolenpito: asuntojen, lasten 
koulujen ja vapaa-ajanvieton järjestäminen, valistus
Tieteellinen  
liikkeenjohto
tunnistetut ongelmat: Alisuoriutuminen, tuhlaus, epäjärjestys
työtehtävien jakaminen: Työn suunnittelun ja toteutuksen 
erottaminen toisistaan, työn osittaminen ja työntekijöiden 
erikoistuminen
Johtamisrakenne: Yksinkertainen hierarkia
työprosessin organisointi: Työn yksinkertaistaminen ja 
standardointi, liukuhihnatyö
Parhaana pidetty palkitsemistapa: Palkka, bonukset, 
suoritus- tai urakkaperustainen palkka
näkemys työntekijästä: Oman edun tavoittelun ajamia, 
tarvitsevat ohjeita ja komentoja
Ihmissuhde- 
koulukunta
tunnistetut ongelmat: Alhainen työmoraali, työn 
monotonisuus, poissaolot, työntekijöiden vaihtuvuus
työtehtävien jakaminen: Työn rikastaminen, työkierto
Johtamisrakenne: Hierarkian vähentäminen, kommunikaatio 
ja osallistuminen, aloitejärjestelmät, johtajuuden korostaminen
työprosessin organisointi: Pienryhmät, ryhmätyö
Parhaana pidetty palkitsemistapa: Työtyytyväisyys, 
työpaikan vakaus, turvallisuus, henkilökohtainen tunnustus
näkemys työntekijästä: Psykososiaalisten normien, 
tarpeiden ja tunteiden ajamia
Rakenneanalyysi tunnistetut ongelmat: Organisaation rakenteen suhde 
ympäristöön ja teknologiaan, suuriksi kasvaneiden  
organisaatioiden johtaminen vaikeaa
työtehtävien jakaminen: Organisaation eri tehtävien 
eriyttäminen ja/tai integroiminen
Johtamisrakenne: Monimutkainen hierarkia, linja- ja 
esikuntajako, hajauttaminen ja keskittäminen
työprosessin organisointi: Osastojako, divisioonajako, 
matriisiorganisaatio, tulosyksikkö
Parhaana pidetty palkitsemistapa: Arvovalta, asema, 
ylennys, virkaiän mukainen palkkaus
Kulttuuriteoriat tunnistetut ongelmat: Alhainen tuottavuus ja työntekijöiden 
huono sitoutuminen organisaatioon ammatillistumisen myötä
työtehtävien jakaminen: Joustavasti, tiimien jäsenten kesken
Johtamisrakenne: Tiimiorganisaatio, matala organisaatio, 
arvojohtaminen, johtaminen sitouttamalla ja viestinnän keinoin
työprosessin organisointi: Tavoitteiden yhteinen määrittely 
ja niihin sitouttaminen
Parhaana pidetty palkitsemistapa: Ei-materiaalisten 
palkintojen korostaminen ja työlle omistautuminen: itse työ 
antaa työntekijälle tyydytystä
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kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen sisällönanalyysin yhdistäminen lisäsi 
tutkimusten käsitteellistä ja analyyttistä joustavuutta. Teoriaan sidotut 
luokittelut ja kvantifioinnit tuottivat tietoa johtamisajattelun muutoksista 
ja muutosten ajoituksesta, mutta kvalitatiivinen sisällönanalyysi tuotti 
myös yllättäviä, tutkimuksen alkuperäisistä lähtökohdista poikkeavia 
tuloksia (esim. artikkeli IV).
Teorialähtöisen sisällönanalyysin vaarana erityisesti historiallisten 
aineistojen analyysissä on, että nykyajan näkökulmasta luodut käsitteet 
eivät välttämättä tavoita niitä merkityksiä, joita ilmiöille on annettu 
vuosikymmeniä sitten. Tällöin virheellisten tulkintojen riski kasvaa. 
Ylipäätään tulkinnallista, laadullista tutkimusta tekevälle tutkijalle on 
oltava selvää, että itselle tutut piirteet aineistossa korostuvat ja vieraat 
piirteet jäävät vähemmälle huomiolle. Tämä koskee erityisesti teoria-
lähtöistä sisällönanalyysia. Vaikka teoreettisen näkökulman valinta on 
välttämätöntä ja perusteltua, se jättää tiettyjä asioita huomiotta (Maxwell 
2012, 52). Tutkimusryhmätyöskentely oli tässä suhteessa kallisarvoista. 
Tutkimusryhmissä käymämme keskustelut aineistojen analyyseistä ja 
artikkelikäsikirjoituksista auttoivat tunnistamaan analyysien vinoutumia 
ja havaitsemaan sellaisia asioita ja näkökulmia, jotka olivat voineet jäädä 
alun perin huomaamatta. 
4.4 erilaisten aineistojen yhdistämisestä
Käytän väitöskirjan artikkeleissa useita erilaisia aineistoja. Aineistojen 
moninaisuutta selittää osaltaan se, että artikkelit I, III ja IV on kirjoitettu 
alun perin Johtamisoppien historia Suomessa 1917–2009 -tutkimusprojektia 
varten ja artikkeli V Ideaalityöntekijää muovaamassa – Mentalisoidun työntekijän 
ja työhyvinvoinnin synty tieteissä, työorganisaatioissa ja politiikassa -tutkimuspro-
jektia varten. Ensimmäistä projektia johti Hannele Seeck, jälkimmäistä 
Ari Väänänen. Aineistojen valintaa ovat ohjanneet tutkimusprojekteihin 
sisältyneet kysymyksenasettelut ja tutkimustehtävät, eikä määrätietoinen 
pyrkimys vastata väitöskirjan keskeiseen tutkimuskysymykseen. 
Artikkelit I, III ja IV kirjoitin osana tutkimusryhmää Suomen Aka-
temian ja Emil Aaltosen säätiön rahoittamassa tutkimusprojektissa 
Johtamisoppien historia Suomessa 1917–2009. Tutkimuksen keskiössä oli 
johtamisoppien omaksumisen historia Suomessa. Näissä kolmessa 
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eri tavalla. (Guillén 1994, 21; Michelsen 2001.) Väitöskirjan puitteissa ei 
kuitenkaan ollut enää mahdollista kerätä lisää aineistoa uudelta toimialalta.
Usean aineiston käyttämistä voi kuvailla aineistotriangulaation kä-
sitteellä. Triangulaation hyödyllisyydestä on poikkeavia näkemyksiä. 
Aineistotriangulaation etuna on pidetty sitä, että se valaisee ilmiötä 
useammalta suunnalta antaen tulkinnalle syvyyttä (Tuomi & Sarajärvi 
2009, 144). Joidenkin tutkijoiden mielestä triangulaation avulla voidaan 
saada luotettavampi tulkinta tarkasteltavasta ilmiöstä (Flick 2002, 229; 
Fontana & Frey 2005, 722). Joidenkin tutkijoiden mukaan usean aineiston 
tai menetelmän käyttäminen ei kuitenkaan anna ilmiöstä välttämättä sen 
”totuudellisempaa” kuvaa kuin yhden aineiston tai menetelmän käyttä-
minen (Richardson & St. Pierre 2005, 963; Atkinson & Delamont 2005, 
832). Ainakin usean aineiston käyttäminen osoittaa erilaisten aineistojen 
analysoimisen tuottamia eroja, ja voi siten tuoda jotakin lisää analyysiin 
(Denzin & Lincoln 2005, 6; Tuomi & Sarajärvi 2009, 144). Aineisto-
triangulaatiota on käytetty varsin usein historiallisesti orientoituneessa 
sosiaalitutkimuksessa (ks. esim. Young 2009; Vikström 2010). Myös tässä 
tutkimuksessa eri aineistot antavat hieman erilaisia näkökulmia tutki-
muskysymykseen, mikä auttaa osaltaan arvioimaan tuloksia kriittisesti. 
Kokemukseni mukaan usean aineiston käyttäminen on hyödyllistä oman 
tutkimukseni kaltaisessa historiallisessa analyysissa, jossa tutkija ei voi itse 
kontrolloida aineiston tuottamista, eli ”ideaaliaineistoa” ei ole saatavilla. 
Erilaiset aineistot antoivat tutkimuskohteesta ehkä monipuolisemman 
kuvan kuin yksi tai kaksi aineistoa olisivat antaneet.
Useiden erilaisten aineistojen hyödyntäminen kuvastaa myös tutki-
muskohteen monisyisyyttä. Tutkimukseni tarkastelee tapahtumaketjuja, 
jotka ovat muodostuneet monien toimijoiden – sekä instituutioiden että 
yksittäisten henkilöiden – toiminnan ja puhetapojen kautta. Erilaiset 
aineistot tekevät näkyväksi sen, että uusien johtamisajatusten omaksu-
misen, hylkäämisen, kääntämisen ja muokkaamisen, johtaja–työntekijä-
suhteiden sekä työntekijäkuvan muutoksen taustalla on useita toimijoita 
ja intressiryhmiä erilaisine arvostuksineen ja tavoitteineen. Samoin yh-
teiskunnan ja työelämän eri osa-alueilla vallitsee erilaisia todellisuuksia, 
jotka muuttuvat eri tahdissa (Denzin & Lincoln 2005, 6). Niissä vallitsee 
myös erilaisia käsityksiä johtamisesta, ja uusien johtamisajatusten tunnis-
taminen tapahtuu eri aloilla eri aikaan. Siten eri aineistojen käyttämisen 
voi nähdä tutkimuskohteeni ja tutkimuskysymysten kannalta perustel-
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taulukko 4. tutkimuksen aineistot
aineistolaji luku-
määrä
tarkastelu-
jakso
aineiston merkitys väitös-
kirjan tutkimustehtävän 
ratkaisemisen kannalta
Johtamisopaskirjat 3 1936–1948 Ihmissuhdekoulukunnan  
oppien esitteleminen  
johtamisen ammattilaisille ja 
oppien kääntäminen suoma-
laiseen ympäristöön sopiviksi
Suomen hallitusohjelmat 61 1917–1979 Ihmissuhdekoulukunnan 
oppien merkitys poliittisessa 
työelämää koskevassa  
ongelmanmäärittelyssä
Johtamista käsittelevät 
artikkelit kolmessa  
johtamisen yleislehdessä  
(Teollisuuslehti, Tehostaja, 
Kehittyvä liikkeenjohto)
177 1917–1979 Ihmissuhdekoulukunnan  
oppien esitteleminen  
johtamisen ammattilaisille ja 
oppien kääntäminen suoma-
laiseen ympäristöön sopiviksi
Johtamista käsittelevät 
artikkelit neljässä metsä- ja 
metalliteollisuuden  
henkilöstölehdessä 
502 1931–2007 Normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvien johtamisoppien 
merkitys organisaation sisäi-
sessä viestinnässä
Johtajien haastattelut  
kahdessa metalliteollisuu-
den yrityksessä
24 (1960)–2008 Normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvien oppien vastaan-
otto metalliteollisuuden 
johtajien keskuudessa
Helsingin Sanomien  
työpaikkailmoitukset 
490 1944–2009 Työntekijäkuvan ja  
työntekijää koskevien  
vaatimusten muutos
Sekundaariaineistot:  
historiikit, elämäkerrat,  
Biografiakeskuksen  
aineistot, aikalais- 
keskustelu mm. sanoma-
lehdissä, metalliteollisuu-
den yritysten hallinnon 
sisäiset dokumentit
1930–2009 Yhteiskunnallisen  
keskustelun analyysi ja 
normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvien oppien  
institutionalisoimiseen 
osallistuneiden toimijoiden 
jäljittäminen

62
4 TUTkImUsAseTelmA
laajemmin siitä, miten työelämä ja näkemys työntekijästä muuttuivat ja 
miten johtamista määrittelevät toimijat reagoivat työelämän muutokseen.
Analysoimme johtamisoppaita kvalitatiivisen sisällönanalyysin mene-
telmällä. Etsimme opaskirjoista kohtia, joissa perusteltiin ihmissuhde-
koulukunnan ajatusten etuja ja verrattiin niitä tieteellisen liikkeenjohdon 
käsityksiin. Ihmissuhdekoulukuntaa ja tieteellistä liikkeenjohtoa koske-
vien tekstiosuuksien tunnistamiseen olemme käyttäneet taulukkoa 1. 
Näin olemme pystyneet tunnistamaan tekstistä sen, minkä johtamisopin 
ajatuksiin kirjoittajat milloinkin vetoavat. Analyysissa nostamme aineis-
tosta teemoja, jotka toivat esiin jännitteitä vanhan, työnjakoa ja työn 
organisoimisen teknisiä ratkaisuja korostavan, ja uuden, työntekijöiden 
sosiaalisia ominaisuuksia korostavan johtamisopin välillä.
hallitusohjelmat ja johtamisalan lehdet vuosilta 
1917–1979
Artikkelissa II käytimme aineistona Suomen hallitusohjelmia vuosilta 
1917–1979 ja johtamisalan yleislehtien johtamista käsitteleviä artikkeleita 
samalta ajanjaksolta. Sekundaariaineistona käytimme ammattiyhdis-
tysten historiikkeja. Hallitusohjelmat ja ammattiyhdistysten historiikit 
kertovat siitä, miten ihmissuhdekoulukunnasta keskusteltiin poliittisessa 
julkisuudessa ja kuinka tärkeinä ihmissuhdekoulukunnan esiin nostamia 
työhön, johtamiseen ja työelämäsuhteisiin liittyviä kysymyksenasette-
luja pidettiin poliittisissa kannanotoissa. Johtamisalan lehdet tarjoavat 
johtamisoppaiden tavoin tietoa siitä, miten uusi johtamistyyli otettiin 
vastaan johtamisajattelijoiden keskuudessa, miten sitä tehtiin ymmär-
rettäväksi suomalaisille ja käännettiin suomalaisiin olosuhteisiin. Johta-
misalan lehdet kuitenkin osallistuvat johtamiskeskusteluun nopeammin 
ja ajankohtaisemmin kuin johtamisopaskirjat. Sekä johtamislehdet että 
hallitusohjelmat kuvaavat myös sitä, miten johtamisen muutos hahmottui 
poliittisen keskustelun ja toiminnan kohteena. 
Analyysiin sisältyivät kaikki 61 vuosina 1917–1979 julkaistua halli-
tusohjelmaa. Lehtiaineistoon valitut lehdet olivat Teollisuuslehti (vuodesta 
1917 lähtien), Tehostaja (julkaistu vuodesta 1943 lähtien) ja Kehittyvä 
liikkeenjohto (julkaistu vuodesta 1963 lähtien). Näiden lehtien valinnan 
taustalla oli aikaisemmin kirjoittamamme, johtamisalan yleislehtiä tar-
kastelleen artikkelin (Seeck & Kuokkanen 2010) suomalaisia johtamis-
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Henkilöstölehtien artikkelit valottavat sitä, millaisista johtamisaja-
tuksista organisaatioiden sisällä keskusteltiin ja miten. Siten ne kertovat 
johtamisoppien vastaanotosta metalli- ja metsäteollisuusyritysten sisällä. 
Tarkastelemme sitä, miten eri johtamisopit ja -ideologiat näkyvät met-
sä- ja metalliteollisuuden yritysten sisäisessä viestinnässä. Analysoimme 
artikkeleita määrällisen ja laadullisen sisällönanalyysin avulla. Määrällinen 
sisällönanalyysi tarjoaa tietoa johtamisoppien omaksumisen trendeistä 
ja ajoituksesta. Luokittelimme artikkelit sen mukaan, minkä johtamis-
opin ajattelutapoja ne kuvastivat, sekä sen mukaan, käsittelevätkö ne 
johtamisen teknisiä vai ideologisia piirteitä. Tämän määrittelemiseen 
käytimme taulukkoa 1 johtamisoppien ideologisista piirteistä ja niiden 
käyttämistä johtamistekniikoista. Artikkelit luokiteltiin edustamaan sitä 
johtamisoppia, jonka ideoihin tai tekniikkoihin niissä viitattiin eniten. 
Lisäksi luokittelimme artikkelit sen mukaan, kenen näkökulmasta ne oli 
kirjoitettu. Vaihtoehtoina tässä ovat organisaation/johtajan näkökulma 
ja työntekijän/alaisen näkökulma. Tämän jaottelun tarkoituksena oli 
tarkastella sitä, kenen näkökulmaa eri johtamisoppeja edustavat artik-
kelit korostavat. Laadullisen sisällönanalyysin avulla tarkastelimme sitä, 
millaisissa yhteyksissä johtamisoppien retoriikkoja käytettiin ja miten 
johtamisopeista henkilöstölehdissä kirjoitettiin. 
Henkilöstölehdet ovat kiinnostava aineisto, jota on käytetty orga-
nisaatiotutkimuksessa aikaisemmin yllättävän vähän. Ne osoittautuivat 
erittäin hedelmälliseksi aineistoksi organisaation sisäisen maailman, 
merkityksenantojen ja organisaatiokulttuurin tarkastelemiseen. Toki 
henkilöstölehtien aineisto on suodattunut monella tavalla, sillä se on yri-
tyksen tiedottajin tuottamaa tai ainakin seulomaa. Silti se kertoo yrityksen 
sisäisistä ihanteista ja arvostuksista. Lisäksi henkilöstölehtiaineisto toimii 
historiallisena dokumenttina monista tapahtumista ja organisaatioissa 
käydyistä keskusteluista. Siten se tarjoaa joistakin asioista täsmällisempää 
tietoa kuin haastattelut, joissa tapahtumahetken ja haastattelun väliin 
jäävä, jopa vuosikymmenien pituinen aika väistämättä vaikuttaa haasta-
teltavien käsityksiin tapahtumista.
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kohteeksi. Tämän vuoksi analyysi päätyi tarkastelemaan pikemminkin 
sitä, millaisia asioita organisaatiossa arvostettiin ja miten yrityskulttuuri 
vaikutti uusien johtamisoppien hyväksymiseen, koska aineiston keräyksen 
jälkeen tällainen lähestymistapa vaikutti hedelmällisemmältä. 
Käytimme artikkelissa IV haastatteluaineistoa kontekstualisoivana 
aineistona yritysten henkilöstölehtien artikkeleita ja hallinnon sisäisiä do-
kumentteja. Haastattelujen kautta saimme tietoa johtajien näkemyksistä 
ja käsityksistä, jotka saattavat kuitenkin olla värittyneitä nykyajan arvos-
tusten kautta. Henkilöstölehtien artikkelit toimivat astetta neutraalimpina 
dokumentteina omasta ajastaan. Valikoin henkilöstölehtiaineistosta artik-
keleja, jotka kuvastivat yritysten kulttuuria ja sen erityispiirteitä, ja siten 
tukivat pyrkimystämme muodostaa mahdollisimman hyvä historiallinen 
kuvaus metalliteollisuuden yritysten organisaatiokulttuureista.
helsingin Sanomien työpaikkailmoitukset
Artikkelissa V käytin aineistona Ideaalityöntekijää muovaamassa -tutki-
mushanketta varten keräämiämme Helsingin Sanomissa ilmestyneitä 
työpaikkailmoituksia vuosilta 1944–2009. Keräsimme ilmoitukset viiden 
vuoden intervalleissa, 35 ilmoitusta per vuosi. Yhteensä aineistossa oli 
490 ilmoitusta. Aineiston määrä perustui aineiston kyllääntymiseen; 35 
ilmoitusta per vuosi tuotti aineiston, jossa samat ominaisuudet alkoivat 
toistua. 
Työpaikkailmoitukset ovat kiinnostava aineisto, jota on käytetty tutki-
muksissa aikaisemmin yllättävän vähän. Valitsimme työpaikkailmoitukset 
aineistoksemme, koska ne osallistuvat konkreettisella tavalla työntekijäku-
van määrittelyyn julkisella areenalla. Työpaikkailmoitusten laatiminen on 
organisaatioiden käytännön toimintaa, joka samalla tuottaa julkisuuteen 
tietynlaisen työelämää koskevan puhetavan ja käsityksen ihanteellisesta 
työntekijästä. Ilmoitukset on suunnattu erityisesti työnhakijoille, mutta 
niitä lukevat ajoittain myös työlliset. Usein työpaikkailmoitukset ovat 
ensimmäinen media, jonka kautta ihmiset kohtaavat työelämän vaa-
timukset. Ilmoituksia lukiessaan ihmiset mittaavat omia kykyjään ja 
ominaisuuksiaan suhteessa ilmoituksiin. Siten niillä on merkittävä rooli 
kunkin aikakauden työntekijäkuvan rakentamisessa.
Työpaikkailmoitusaineiston analyysi noudatti laadullisen sisällön-
analyysin periaatteita. Ensin luin ilmoitukset pariin kertaan läpi. Sitten 
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Tässä luvussa esittelen tutkimuksen tulokset. Olen jakanut viiden ar-
tikkelin tulokset kolmeen alalukuun sen perusteella, miltä työelämän 
tasolta ja minkälaisista tekstuaalisista maailmoista ne rakentavat käsi-
tystä normatiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamisoppien ajatusten 
omaksumisesta suomalaisessa työelämässä. Työelämän tasoilla viittaan 
siihen, miten johtamisoppeja käytettiin metsä- ja metalliteollisuuden 
organisaatioissa johtamisen välineenä. Tekstuaalinen maailma puolestaan 
tarkoittaa johtamisoppeihin liittyvien ajatusten kuvastumista julkisessa 
keskustelussa sekä organisaatioiden viestinnässä, eli johtamisalan lehdissä, 
organisaatioiden henkilöstölehdissä, johtamisopaskirjoissa, hallitusohjel-
missa ja työpaikkailmoituksissa.
Ensimmäisessä alaluvussa tarkastelen tekstuaalista maailmaa eli kä-
sittelen sitä, miten ihmissuhdekoulukunnan työelämää, työntekijöitä ja 
johtamista koskevat ajatukset omaksuttiin osaksi johtamisesta käytävää 
julkista keskustelua Suomessa. Omaksumisella tarkoitan sitä, kuten edellä 
on esitetty, että julkiseen keskusteluun osallistuvat esittävät johtamisesta 
sellaisia käsityksiä, joiden alkuperä voidaan jäljittää ihmissuhdekoulukun-
nan teoreetikoiden ajatuksiin ja kirjoituksiin. Lisäksi erittelen sitä, ketkä 
tähän keskusteluun osallistuivat ja mitkä yhteiskunnalliset, poliittiset ja 
tieteellisen tiedon legitimiteettiin liittyvät tekijät vaikuttivat eri toimijoiden 
näkemyksiin ihmissuhdekoulukunnan hyödyllisyydestä. Toisessa alaluvus-
sa siirryn työelämän tasolle eli organisaatioiden sisäiseen maailmaan. Ensinnä-
kin tarkastelen normatiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamisajatusten 
omaksumista ja hyödyntämistä metsä- ja metalliteollisuuden yritysten 
sisäisessä viestinnässä. Lisäksi analysoin ajatusten vastaanottoa ja niiden 
kohtaamaa vastarintaa metalliteollisuusyritysten johtajien keskuudessa. 
Vastaanotto on omaksumista laajempi käsite, ja viittaa koko reaktioiden 
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5.1 ihmissuhdekoulukunnan ajatusten 
hidas omaksuminen osaksi suomalaista 
johtamiskeskustelua
Artikkelit I ja II osoittavat, että ihmissuhdekoulukunnan opit omaksuttiin 
Suomessa osaksi johtamista koskevaa keskustelua hitaasti. Tieteellisen 
liikkeenjohdon ja rationalisoinnin asema suomalaisessa työelämässä ja 
koko yhteiskunnallisessa oli vankka, ja niihin perustuvat työelämää ja 
johtamista koskevat ajatukset kyseenalaistuivat ja väistyivät hitaasti.
Artikkeli i. ensimmäiset psykologista tietoa  
esittelevät suomalaiset johtamisoppaat:  
ihmissuhdekoulukunnan opit rationalisoinnin  
täydentäjinä 1930–1940-luvuilla
Artikkelissa I tarkastelemme ihmissuhdekoulukunnan omaksumista 
suomalaisessa johtamiskeskustelussa 1930–1940-luvuilla aikaisemman 
kirjallisuuden, elämäkerta-aineistojen ja varhaisten suomalaisten ihmis-
suhdekoulukunnan ajatuksia esitelleiden johtamisajattelijoiden kirjoit-
tamien johtamisoppaiden avulla. Artikkeli tarkastelee erityisesti kolmea 
teosta, jotka ensimmäisten joukossa esittelivät ihmissuhdekoulukunnan 
ajatuksia suomalaiselle yleisölle. Nämä teokset ovat Aksel Rafael Kurjen 
Tekniikka ja kulttuuri sekä työntekijäin sielunelämä (1936), V. A. Niinisen Sie-
lutieteelliset ja kasvatusopilliset näkökohdat työnjohdossa (1942) ja Ohto Oksalan 
Työn psykologia (1948). Taustaltaan Kurki oli kasvatustieteilijä, Niininen 
kansakoulutarkastaja ja Oksala psykologi. Siten ihmissuhdekoulukunnan 
teemoista kirjoittaneet henkilöt poikkesivat taustaltaan aiemmin Suomeen 
rantautuneen tieteellisen liikkeenjohdon oppien edistäjistä, jotka olivat 
kauppatieteilijöitä, insinöörejä ja luonnontieteilijöitä. Samanlainen jako 
pätee pitkälti myös johtamisoppien kansainvälisesti merkittävimpiin 
teoreetikkoihin (Guillén 1994, 15–20). 
Ensimmäiset työntekijän psykologisia ominaisuuksia koskevat teoriat 
ja käytännön sovellukset tulivat Suomeen Saksasta niin sanotun psyko-
tekniikan muodossa 1920-luvulla (Kettunen 1994, 216–217; Michelsen 
1999, 57, 78–79; Seeck & Järvelä 2007, 253). Psykotekniikka oli varhaista 
työntekijöitä ja työtä tarkastelevaa käyttäytymistieteellistä tutkimusta. 
Se ei kuitenkaan vielä kuulunut varsinaiseen ihmissuhdekoulukunnan 
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johtamiseen lähinnä rationalisoinnin täydentäjänä. Työtyytyväisyys ja 
työntekijöiden psykologisten ja sosiaalisten ominaisuuksien huomioimi-
nen hahmottui pikemminkin rationalisoinnin sivutuotteena, ei niinkään 
johtamisen tavoitteena. Ihmissuhdekoulukunnan omaksumisessa Suomi 
poikkeaa Yhdysvalloista siten, että siellä ihmissuhdekoulukunta haastoi 
tieteellisen liikkeenjohdon periaatteet ainakin johtamisdiskurssien tasolla 
1930-luvulta lähtien (Barley & Kunda 1992, 364; Guillén 1994, 16–18). 
Tosin myös Yhdysvalloissa ihmissuhdekoulukunnan ajatusten vakiintu-
minen ja käytäntöön ottaminen kestivät pidempään.
Varhaiset työpsykologiset virtaukset, kuten psykotekniikka, välittyi-
vät Suomeen muun muassa Saksasta saksalaisten asiantuntijavierailujen 
myötä. Ihmissuhdekoulukunnan opit puolestaan tulivat Suomeen muun 
muassa Ruotsissa järjestetyiltä työnjohtokursseilta, joille monet suomalai-
set osallistuivat. Kurjen, Niinisen ja Oksalan teosten perusteella ihmissuh-
dekoulukunnan teemoja suomalaiseen johtamiskeskusteluun nostaneet 
kirjoittajat tunsivat ulkomaiset ihmissuhdekoulukunnan teoreetikot vain 
epäsuorasti, eivätkä viitanneet heidän teoksiinsa kirjoituksissaan. Se, ettei 
ihmissuhdekoulukunnan kansainvälisiä teoreetikoita tunnettu Suomes-
sa, ei sinänsä ole yllättävää. Aikaisemman tutkimuksen mukaan yhtään 
ihmissuhdekoulukunnan keskeistä kansainvälistä teosta ei ole käännetty 
suomeksi (Seeck & Kuokkanen 2010, 324). Tieteellisen liikkeenjohdon 
teorioiden suhteen oli toisin. Esimerkiksi Frederick Taylorin The Principles 
of  Scientific Management suomennettiin vuonna 1914, vain kolme vuotta il-
mestymisensä jälkeen (Seeck & Kuokkanen 2010, 335). Monet tieteellistä 
liikkeenjohtoa Suomessa edistäneet kirjoittajat myös viittasivat tiheästi 
Tayloriin ja muihin tieteellisen liikkeenjohdon teoreetikkoihin ja tekivät 
tunnetuksi paitsi menetelmiä, myös niiden kehittäjiä. Esimerkiksi Jakob 
Johannes Sederholm (1916) ei peitellyt ihailuaan Taylorin menetelmiä 
kohtaan teoksessaan Työn tiede.
Myös Kurjen, Niinisen ja Oksalan johtamisoppaat jäivät vähälle 
huomiolle 1930- ja 1940-lukujen suomalaisessa johtamiskeskustelussa. 
Esimerkiksi Teollisuuslehdessä ja Tehostajassa heidän teoksiinsa viitattiin 
vain muutaman kerran. Muutenkin ihmissuhdekoulukunnan teorioita 
käsiteltiin hyvin vähän verrattuna rationalisoinnin saamaan huomioon 
johtamisalan lehdissä (Seeck & Kuokkanen 2010). Yhdysvalloissa ih-
missuhdekoulukunnan kehittäjästä ja keskushahmosta Elton Mayosta 
tuli aikansa tunnettu henkilö, johon koulukunnan opit henkilöityivät 
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nen asema johtamisen lähtökohtana vaikeutti ihmissuhdekoulukunnan 
oppien juurtumista. 
Ensinnäkään ammattiliitot eivät asettuneet tukemaan ihmissuhdekou-
lukunnan ajamia ajatuksia, vaan asettivat odotuksensa rationalisoinnin 
tarjoamiin lupauksiin. Tämä on jossain määrin yllättävää työntekijöitä 
edustavalta taholta, kun verrataan tieteellisen liikkeenjohdon ja ihmissuh-
dekoulukunnan merkitystä työmarkkinasuhteissa useissa muissa maissa. 
Ihmissuhdekoulukunnan oppeja käytettiin monissa maissa työnantajien 
ja työntekijöiden vastakohtaisuuksien liennyttämiseen (Guillén 1994, 
24–25). Suomessa vastakohtaisuuksien sovittamiselle olisi ollut tilausta-
kin, sillä erityisesti 1920- ja 1940-luvuilla Suomessa oli kansainvälisesti 
verrattuna erittäin paljon työtaisteluita, ja työmarkkinaosapuolten väliset 
suhteet olivat epävakaat (Mertanen 2004; Bergholm 2005, 73–74; Fellman 
2010, 779–780).
Työtaisteluista huolimatta ammattiliitot kannattivat rationalisointia, 
ja esimerkiksi SAK:n puheenjohtaja Eero Wuori otti 1940-luvulla kantaa 
”hyvän rationalisoinnin” puolesta. Hyvällä rationalisoinnilla Wuori (1943, 
38–39) tarkoitti rationalisointia, jossa työntekijä olisi voinut osallistua 
työnsä suunnitteluun. Wuori (1943, 54–55) näki rationalisoinnissa paljon 
potentiaalia työtekijöiden elintason kohottamisessa, eikä hänen mukaansa 
ammattiliitoilla ollut mitään syytä vastustaa rationalisointia, kunhan se 
tehtiin valtion kontrolloimana. SAK, SDP ja Suomen kommunistinen 
puolue kytkivät myös työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksien paran-
tamisen rationalisointiin. SAK ajatteli työntekijöiden työskentelevän 
tehokkaammin, mikäli he saisivat enemmän päätäntävaltaa työssään. 
Työn tuottavuuden lisääntymisen puolestaan uskottiin parantavan myös 
työntekijöiden tulotasoa. Rationalisoinnin ja työntekijöiden vaikutus-
mahdollisuuksien uskottiin luovan hyvän kehän, joka palvelisi kaikkien 
työmarkkinaosapuolten etua. Tältä pohjalta ammattiliitot kannattivat 
myös tuotantokomiteoiden käyttöönottoa. Pitkän taistelun jälkeen 
tuotantokomiteoita koskeva laki säädettiin vuonna 1946. (Bergholm 
2005, 77–80.) Tuotantokomiteoiden tavoitteena oli ollut työntekijöiden 
mielipiteiden parempi huomioiminen yritysten päätöksenteossa, mutta 
käytännössä niiden merkitys jäi lopulta vähäiseksi. Niiden keskeinen 
tehtävä oli pikemminkin lisätä tuotannon tehokkuutta ja rationaalisuut-
ta kuin työntekijöiden osallistumista (Kettunen 1994, 347–350). Joka 
tapauksessa Suomessa, toisin kuin useissa muissa maissa, työntekijöi-
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parantamisesta olisi muodostunut sellaista vahvaa kansallista tavoitetta, 
jota useammat organisaatiot tai yksilöt olisivat lähteneet tukemaan. 
Toisaalta johtamisalan lehtiä koskeva analyysimme osoittaa, että 
ihmissuhdekoulukunnan ajatuksia esiteltiin osana rationalisointiliiket-
tä. Ihmissuhdekoulukunnan ideoiden perusteleminen rationalisoinnin 
logiikalla osoittaa, millaiseksi itsestään selväksi lähtökohdaksi rationali-
sointi johtamisen perustana oli muodostunut. Esimerkiksi työntekijöiden 
aloitetoiminta esiteltiin suomalaisissa lehdissä osana tieteellisen liikkeen-
johdon tekniikoita. Ihmissuhdekoulukunnan ajatuksia siis ”käännettiin” 
tieteellisen liikkeenjohdon kielelle, jolloin ne tulivat rationalisointiin 
sitoutuneelle lukijakunnalle paremmin ymmärrettäviksi. Tällä tavalla 
suomalaiseen johtamiseen tuotiin uusia ajatuksia ja käytäntöjä kyseen-
alaistamatta tieteellisen liikkeenjohdon ajatuksia. Siten saatiin päivitettyä 
tieteellistä liikkeenjohtoa houkuttelevampaan muotoon ja tuotettiin siitä 
kuvaa entistä parempana ja ajankohtaisempana johtamistapana. Ratio-
nalisointiin ja rationaalisuuteen vetoaminen uudistuksia perusteltaessa 
vahvisti edelleen tieteellisen liikkeenjohdon vahvaa asemaa johtamisen 
legitiiminä oppina. 
Askeleita ihmissuhdekoulukunnan institutionalisoitumisessa olivat 
kuitenkin tutkimus- ja koulutusorganisaatioiden perustamiset. Teolli-
suuden työnjohto-opisto perustettiin vuonna 1946, ja sen perustajat 
muotoilivat sen yhdeksi keskeiseksi tehtäväksi tarpeen paikata sitä suurta 
puutetta, ettei Suomessa ollut laitosta, joka kouluttaisi johtajia ”tuntemaan 
ja ymmärtämään niitä psykologisia tekijöitä, jotka heidän on otettava joh-
tajantehtävässään huomioon” (Teollisuuslehti 2/1946, 45). Teollisuuden 
työnjohto-opisto oli Suomen Työnantajien Keskusliiton (myöhemmin 
Elinkeinoelämän keskusliitto), Suomen teollisuusliiton ja Suomen puun-
jalostusteollisuuden keskusliiton yhteinen hanke. Suomen tapaus onkin 
siinä mielessä kansainvälisesti poikkeuksellinen, että yksi vahvimmista 
aloitteista ihmissuhdekoulukunnan oppien institutionalisoimiseksi tuli 
työnantajaosapuolelta. Psykologisen tiedon hyödyntäminen työelämän 
tarpeisiin vahvistui myös kun Teknillisen korkeakoulun työpsykologian 
laboratorio aloitti toimintansa 1946 ja koulun ensimmäinen työpsykolo-
gian ja työnjohto-opin professuuri perustettiin 1952. Työterveyslaitoksen 
psykologian osasto perustettiin puolestaan vuonna 1951. 
Artikkelin II tulokset osoittavat, ettei ihmissuhdekoulukunnalla ollut 
tarkastelujakson aikana poliittista kannatusta Suomessa. Rationalisointi-
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kulttuuriteoreettista johtamisparadigmaa organisaation sisäisessä vies-
tinnässä. Artikkelissa IV tarkastelen ihmissuhdekoulukunnan ja kult-
tuuriteoreettisen johtamisparadigman vastaanottoa metalliteollisuuden 
yrityksissä johtajien näkökulmasta.
Artikkeli iii: normatiiviseen retoriikkaan perustuvat 
johtamisopit yhteisöllisyyden rakentajina metsä- ja 
metalliteollisuuden henkilöstölehdissä 1930–2007
Artikkelissa III tarkastelemme sitä, miten normatiiviseen retoriikkaan 
perustuviin johtamisparadigmoihin liittyvät ajatukset ja käsitykset työnte-
kijöistä näkyivät metalli- ja metsäteollisuuden yritysten henkilöstölehdissä 
1930-luvulta vuoteen 2007. Tutkimme johtamisparadigmojen ajatuksia 
sivuavan keskustelun ajoitusta henkilöstölehtien artikkeleissa paradig-
moittain. Tarkastelemme erityisesti normatiiviseen ja rationaaliseen 
retoriikkaan perustuviin johtamisoppeihin kiinnittyvien keskustelujen 
keskinäistä suhdetta vuosikymmenittäin, sekä sitä, miten työntekijöiden 
samaistumista organisaatioon pyrittiin rakentamaan henkilöstölehdissä. 
Artikkelin tulokset osoittavat, että henkilöstölehdissä käsiteltiin 
huomattavan paljon normatiivista retoriikkaa käyttäviä johtamispara-
digmoja ja kirjoitettiin paljon niiden retoriikkaa hyödyntäviä artikkeleja 
koko tarkastelujakson ajan. 1930-, 1940-, 1950- ja 1960-luvuilla henki-
löstölehtien artikkelissa keskusteltiin paljon teollisen parantamisen tee-
moista, kuten työläisten asuintalojen ja lasten koulujen rakentamisesta, 
terveydestä, kodinhoitoon liittyvistä asioista, perhetapahtumista sekä 
urheilukilpailuista. Vaikuttaa siltä, että teollisen parantamisen teemoihin 
liittyvillä artikkeleilla saattoi olla suuri merkitys organisaatioiden sisäisen 
yhteishengen rakentamisessa. 
Tulosta voi tulkita siten, että yhteisöllisyyden rakentaminen yritysten 
sisälle oli erityisen tärkeää 1930–1960-luvuilla, jolloin suuri osa yritysten 
kaivoksista, työmaista ja tehtaista sijaitsi kaukana asutuskeskuksista. 
Erityisesti metalliteollisuuden yrityksissä kaivospaikkoihin kasvoi pieniä 
yhteisöjä, joiden sisäisenä tiedotuslehtenäkin henkilöstölehdet toimivat. 
Teollisen parantamisen paradigman retoriikalle perustuvat keskustelut 
liittyvät metsä- ja metalliteollisuuden yrityksissä patruunakulttuuriin, 
jossa tehtaiden omistajilla ja johtajilla oli paitsi paljon valtaa, myös suuri 
vastuu monien työntekijöiden elämään vaikuttavien asioiden hoitamisesta 
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Tarkastelimme artikkelissa myös sitä, kuka artikkeleissa esitettiin 
toimijana ja kenen näkökulmasta ne oli kirjoitettu, toisin sanoen oliko 
tekijänä työntekijä vai organisaatio tai johtaja sen edustajana. Tulokset 
osoittivat, että henkilöstölehtien johtamista käsittelevissä artikkeleissa 
toimijana on usein työntekijä; erityisesti teollista parantamista, tieteellistä 
liikkeenjohtoa, ihmissuhdekoulukuntaa ja kulttuuriteorioita sivuavissa 
artikkeleissa. Näyttäisi siltä, että erityisesti normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvia oppeja käsittelevät artikkelit esittävät toimijana työntekijän 
organisaation tai johtajan sijaan. Tulkitsemme artikkelissa, että tuloksen 
taustalla on henkilöstölehtien tehtävä rakentaa yhteishenkeä työyhteisön 
sisällä. Siten artikkelit loivat samaistumispintaa työntekijöille erityisesti 
normatiivista johtamisretoriikkaa käyttävissä artikkeleissa.
Artikkeli iv. normatiiviseen retoriikkaan perustuvien 
oppien kohtaama vastarinta ja hidas hyväksyminen 
metalliteollisuuden johtajien keskuudessa  
1960-luvulta 2000-luvulle
Artikkelissa IV tarkastelemme johtamisoppien vastaanottoa organisaa-
tiokulttuurin näkökulmasta kahdessa suomalaisessa suuressa metalliteol-
lisuuden yrityksessä 1960-luvulta vuoteen 2007. Tutkimme erityisesti sitä, 
miten normatiiviseen retoriikkaan perustuviin johtamisparadigmoihin, 
eli ihmissuhdekoulukuntaan ja kulttuuriteorioihin suhtauduttiin miesval-
taisessa kaivoshistoriaa, insinööriosaamista ja raskasta ruumiillista työtä 
arvostavassa organisaatiokulttuurissa. 
Tutkimus osoittaa, että johtajat suhtautuivat varsin torjuvasti nor-
matiiviseen retoriikkaan perustuviin johtamisoppeihin, erityisesti ennen 
2000-lukua. Tämä päti jossain määrin myös muihin johtamista teoreti-
soiviin lähestymistapoihin kuin normatiiviseen retoriikkaan perustuviin 
johtamisoppeihin. Normatiiviseen retoriikkaan perustuvia johtamisop-
peja kritisoitiin avoimestikin, mutta etenkin niitä kritisoitiin epäsuorasti 
vitsailemalla ja tekemällä oppeja naurunalaisiksi. 
Tulkitsemme artikkelissa, että normatiiviseen retoriikkaan perustu-
vien johtamisoppien vähätteleminen ja naurunalaiseksi tekeminen liittyi 
yrityksen kulttuuriin. Metalliteollisuuden yrityksissä monien johtajien 
identiteetti perustui vielä 1980- ja 1990-luvuillakin yritysten kaivoshis-
toriaan, jota johtajat ja työntekijät edelleen kunnioittivat. Korkeakoulu-
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korostavaa – johtamista 1990-luvulta lähtien oli ollut välttämätöntä yri-
tysten menestyksen kannalta. Osa vanhoista johtajista oli myös taipunut 
normatiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamisoppien kannalle: aikai-
semmasta vastustuksestaan huolimatta he näkevät uudessa, sosiaalisia 
kykyjä korostavassa organisaatiokulttuurissa myös monia hyviä puolia. 
Tarkastelemissamme yrityksissä normatiiviseen retoriikkaan perustu-
vat johtamisopit omaksuttiin pikemminkin ulkopuolisten paineiden kuin 
yrityksen sisäisten tarpeiden vuoksi. Kansainvälisten yritysten johdon 
uskottavuus ja dynaaminen vaikutelma vaativat uusien kansainvälisten 
johtamisvaikutteiden omaksumista. Johtamisen muutos on ollut osa ta-
louden globalisaatiota. Globalisoituva talous on edellyttänyt uudenlaista 
kulttuuria myös organisaatioiden sisällä ja johdon on pitänyt sopeutua 
siihen. Monikansallisten pörssiyhtiöiden johtajien piti muokata omaa 
toimintaansa ja johtajuutta kansainvälisiä vaatimuksia vastaaviksi, ja 
viestittävä niistä entistä avoimemmin. Jähmeästi muuttuva ja traditioita 
korostava kulttuuri ei enää toiminut näissä oloissa. Uusien johtamisop-
pien soveltaminen toi globalisaation työntekijöiden tasolle.
2000-luvun johtajat hyväksyivätkin uudet normatiivista retoriikkaa ja 
liike-elämän joustavuutta korostavat johtamiskäytännöt lähes itsestään-
selvyyksinä. He eivät enää vaalineet kaivoshistoriaan liittyviä myyttejä, 
vaikka tunnistivatkin organisaatiokulttuurissa vanhan kulttuurin rippeitä. 
Sukupolvenvaihdoksen lisäksi muutos on tapahtunut myös johtajien 
koulutus- ja urataustoissa. Kun vanhemmista johtajista monet olivat 
saaneet teknisen koulutuksen ja työskennelleet samassa yrityksessä mo-
nella tasolla jo ennen johtajaksi ylenemistään, 2000-luvun alun johtajat 
olivat usein kauppatieteilijöitä tai juristeja, toisin sanoen ammattijohtajia, 
jotka tulivat yritysten ulkopuolelta suoraan johtajiksi. Heille tärkeintä 
ei ollut yrityksen historia eikä organisaation alemmilla tasoilla hankittu 
substanssiosaaminen, vaan he ovat ammattijohtajia, jotka voivat vaihtaa 
yritystä tilanteen ja työtarjousten mukaan.
Organisaatiokulttuurin ja johtamiskäsitysten muutos on ollut kuiten-
kin metalliteollisuuden yrityksissä kitkainen. Johtajat osaltaan muokkaa-
vat yrityskulttuuria. Heidän toimintaansa rajaa kuitenkin se, että heidän 
toimintatapansa pitää näyttää muiden organisaation jäsenten ja ulkopuo-
listen, yrityksen kannalta merkittävien toimijoiden silmissä oikealta ja 
järkevältä. Johtajilla ja heidän toiminnallaan on erilaisia, toimintaa arvi-
oivia yleisöjä: yhtäältä yrityksen omistajat, hallitus ja asiakkaat, toisaalta 
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5.3 Työntekijäkuvan muutos ja työntekijän 
subjektiviteetin rakentaminen
Artikkelissa V analysoimme Helsingin Sanomien työpaikkailmoitusten 
avulla sitä, minkälaisia vaatimuksia työnantajat ja johtajat asettivat työnte-
kijöille, miten nämä vaatimukset muuttuivat vuosina 1944–2009 ja min-
kälaisia eroja työntekijä- ja toimihenkilöasemassa olevien työntekijöihin 
kohdistuneissa odotuksissa oli. Tutkimus pyrkii empiirisesti piirtämään 
työntekijävaatimusten muutoksen pitkän kaaren osana työelämän muu-
tosta ja paikantamaan sen taitekohtia. Työntekijäkuvan muutos heijastaa 
paitsi suomalaisen työelämän ja elinkeinorakenteen muutosta, myös eri-
laisten johtamisoppien työntekijään kohdistamia oletuksia ja odotuksia.
Artikkelin V tulokset osoittavat, että työntekijöihin kohdistuvat vaati-
mukset lisääntyivät koko tarkastelujakson ajan. Myös vaatimusten luonne 
muuttui: ammattitaitoa korostavat vaatimukset korvautuivat syvemmälle 
henkilökohtaisiin ominaisuuksiin käyvillä vaatimuksilla. Työntekijään 
kohdistuvissa vaatimuksissa alettiin korostaa vuorovaikutustaitoja ja 
muita sosiaalisia ominaisuuksia sekä työntekijän sisäistä motivaatiota, 
joustavuutta, monitaitoisuutta ja jatkuvaa itsen kehittämistä. Tämä myö-
täilee paitsi työtehtävien ja työn luonteen muutosta, myös johtamista ja 
organisaatioita koskevien näkemysten muutosta. Työntekijän henkisiin ja 
sosiaalisiin ominaisuuksiin liittyvien vaatimusten lisääntyminen työpaik-
kailmoituksissa heijastaa normatiiviseen retoriikkaan perustuvien johta-
misoppien näkemystä työntekijästä. Siinä mielessä artikkelin V tulokset 
ovat yhdenmukaisia artikkelin IV tulosten kanssa, jotka osoittivat, että 
normatiiviseen retoriikkaan perustuvat johtamisopit tulivat metalliteolli-
suuden yrityksiin johtajien vastarinnasta huolimatta. Kun työelämä alkoi 
vaatia enemmän henkisiin kykyihin perustuvia ominaisuuksia, niiden 
valjastamiseen kehitetyt johtamisopit tulivat tärkeiksi.
Emme havainneet analyysissa yksittäistä käännekohtaa, vaan pikem-
minkin vaikuttaa siltä, että työntekijöitä koskevat vaatimukset muuttui-
vat hitaasti ja kerroksittain. Tunnistimme analyysissä kuitenkin neljä 
ajanjaksoa, joita voisi luonnehtia työntekijäkuvan muutoksen vaiheiksi. 
Nämä neljä vaihetta ovat: 1) Osaava työntekijä (1940- ja 1950-luvut), 
2) Työntekijä yhteistyökykyisenä toimijana (1960-luvulta 1970-luvun 
puoliväliin), 3) Työntekijävaatimusten voimistuminen (1970-luvun lopulta 
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Johtamistyylien, organisaatiokulttuurin ja työntekijän ominaisuuksia 
koskevien vaatimusten muutoksiin vaikuttavat myös laajemmat yhteis-
kunnalliset trendit, kuten elinkeinorakenteen muutos. Artikkeli V osoit-
taa, että kysyntä työntekijöiden henkisille ja sosiaalisille ominaisuuksille 
lisääntyi samaan aikaan kun elinkeinorakenteen painopiste siirtyi alku-
tuotannosta ja raskaasta teollisuudesta palveluammatteihin ja toimihen-
kilötyö yleistyi. Kilpailuvaltioajattelun yleistyminen Suomessa vaikutti 
siten, että työntekijöitä vastuutettiin entistä enemmän organisaatioiden 
pärjäämisestä kansallisilla ja kansainvälisillä markkinoilla (Alasuutari 
1996, 149–151; Kettunen 2008, 90–90).
Samaan aikaan kun työpaikkailmoituksissa ihannetyöntekijän kuvaa 
rakennettiin yhteistyökykyisemmäksi ja työlle omistautuneemmaksi, 
rakennettiin metsä- ja metalliteollisuuden henkilöstölehdissä työorgani-
saation jäseniä osaksi yhteisöä. Tämän vuoksi myös artikkelin III tulokset 
ovat kiinnostavia työntekijäkuvan muutoksen kannalta. Vaikuttaa siltä, 
että myös henkilöstölehdet osallistuivat tietynlaisen työntekijäkuvan ja 
työntekijän subjektiviteetin rakentamiseen. Normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvien johtamisoppien puhetapoja käytettiin henkilöstölehdissä 
selvästi enemmän kuin muissa johtamista käsittelevissä aineistoissa. 
Niiden avulla oli helpompaa luoda käsitystä organisaatiosta työntekijöi-
den omana yhteisönä ja luoda työntekijäkuvaa, jossa työntekijät olivat 
sitoutuneita organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Tämä oli hyvä – joskaan 
ei välttämättä tietoinen – tapa vaikuttaa työntekijöiden ymmärrykseen 
organisaatiosta ja heidän roolistaan siinä. Normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvat johtamisajatukset pyrkivät saamaan työntekijät kokemaan 
yhteenkuuluvuutta organisaatioon ja omaksumaan yrityksen tavoitteet 
omikseen.
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peruSTuvien JohTAmiSoppien 
merKiTyS SuomAlAiSen Työelämän 
muuToKSeSSA
Artikkelit I ja II osoittivat, että ihmissuhdekoulukunnan muotoilemien 
johtamisoppien asema johtamista koskevassa julkisessa keskustelussa 
1930-luvulta 1970-luvulle oli Suomessa heikko. Toisaalta artikkeli III 
osoittaa, että niitä hyödynnettiin voimakkaasti jo 1930-luvulta lähtien 
organisaatioiden sisäisessä viestinnässä, ja artikkeli IV, että metalliteol-
lisuuden johtajien keskuudessa normatiiviseen retoriikkaan perustuvat 
johtamisopit hyväksyttiin vasta 1990-luvulla. Artikkeli V puolestaan 
osoittaa, että ihmissuhdekoulukunnan ja organisaatioteoreettisen joh-
tamisparadigman muotoilemat, työntekijän henkisiin ja sosiaalisiin 
ominaisuuksiin liittyvät vaatimukset yleistyivät työpaikkailmoituksissa 
1960-luvulta lähtien. 
Aikaisemmassa kirjallisuudessa, etenkin Mauro Guillénin (1994) ver-
tailevassa tutkimuksessa on analysoitu sitä, miksi tietyt opit omaksuttiin 
tietyissä maissa tietyllä tavalla tai jäivät omaksumatta. Kuten luvussa 2.4 
totesin, institutionaalinen näkökulma näkee keskeisinä johtamisoppien 
omaksumiseen vaikuttavina syinä muun muassa 1) liike-elämän eliitin 
näkemykset ja asenteet, 2) ammattiryhmät, jotka tulkitsevat johtamis-
oppeja sekä organisaatioiden tarpeisiin että omia etujaan ajaakseen, 
3) organisaatioiden rakenteen muutokset ja byrokratisoitumisen, 4) valtion 
toimet työnantajien tukemiseksi ja tiettyjen ongelmien ratkaisemiseksi, 
5) työntekijöiden reaktiot valittuihin johtamisratkaisuihin ja työelämän 
muutoksiin sekä 6) kansainväliset vaikutteet (Guillén 1994, 21–29).
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Nämä selitykset auttavat pohtimaan myös syitä normatiiviseen reto-
riikkaan perustuvien johtamisoppien omaksumisen prosessia Suomessa. 
Artikkelien tulosten perusteella vaikuttaa siltä, että Suomessa ihmissuh-
dekoulukunnan oppien ja ylipäätään normatiivisen johtamisretoriikan 
omaksumista estivät tai hidastivat: 1) yritysmaailman eliitin näkemykset, 
2) ammattiryhmät, joilla oli vaikutusvaltaa johtamisen suhteen, 3) valtion 
toimet ja ongelmanmäärittelyt sekä 4) työntekijöiden näkemykset työelä-
män kehittämisestä. Tässä luvussa pohdin tarkemmin näitä institutionaa-
lisia tekijöitä, jotka todennäköisesti vaikuttivat ihmissuhdekoulukunnan 
hitaaseen omaksumiseen ja institutionalisoitumiseen Suomessa. Tässä 
luvussa jossain määrin myös ylitän alkuperäisten artikkelien rajoja kytke-
mällä artikkelien tulokset aikaisemman kirjallisuuden avulla sosiologian 
kannalta kiinnostaviin keskusteluihin.
6.1 Tieteenalojen kehitys ja  
ammattikuntien yhteiskunnalliset asemat 
vaikuttivat ihmissuhdekoulukunnan hitaaseen 
institutionalisoitumiseen
Monissa maissa ihmissuhdekoulukunnan vakiintuminen oli humanis-
tien, käyttäytymistieteilijöiden ja yhteiskuntatieteilijöiden käsissä (Guil-
lén 1994). Artikkelin I johtopäätöksissä toteamme, että vakiintuneen 
psykologian ja yhteiskuntatieteellisen perinteen puuttuminen Suomesta 
todennäköisesti vaikutti ihmissuhdekoulukunnan saamaan suhteelli-
seen vähäiseen huomioon 1900-luvun alkupuolella ja puolivälissä. Tätä 
havaintoa tukevat useat yhteiskuntatieteiden, psykologian ja työelämän 
tutkimuksen oppihistoriaa koskevat analyysit (Lilja 1979; Allardt 1992; 
Eskola 1992; Stolte-Heiskanen 1992; Aho 1993). Liljan (1979, 19) mukaan 
yhteiskuntatieteellinen työelämän tutkimus alkoi Suomessa 1950-luvulla, 
mutta alan institutionaalinen pohja oli edelleen heikko ja tutkimus perustui 
eri tieteenaloilla toimivien tutkijoiden henkilökohtaiseen kiinnostukseen. 
Esimerkiksi psykologia (silloinen sielutiede) oli 1900-luvun alku-
puolella vasta kehittymässä. Suomen ensimmäinen psykologian pro-
fessuuri perustettiin 1936. (Aho 1993; ks. myös artikkeli I.) Vuosisadan 
puolivälissä työpsykologian asema kuitenkin vahvistui muun muassa 
Työterveyslaitoksen ja Teknillisen korkeakoulun psykologian osastojen 
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71) mukaan tiede, tekniikka ja Saksasta omaksuttu ”rationalisoinnin hen-
ki” puhuttelivat suomalaisinsinöörejä 1930- ja 1940-luvuilla. Insinöörien 
asema oli vahva paitsi tieteen kentällä, myös työpaikoilla (Michelsen 
2001). Suomen teollisuus oli keskittynyt raskaan teollisuuden aloille, 
joilla johtajat olivat usein insinöörejä. Insinöörien asema yritysmaail-
massa ja useiden työpaikkojen johdossa vaikutti todennäköisesti myös 
siihen, että ihmissuhdekoulukunnan vaikutus jäi 1900-luvun alussa varsin 
vähäiseksi ja paradigma vakiintui keskeiseksi osaksi johtamiskeskustelua 
varsin myöhään. Teknisen koulutuksen saaneisiin johtajiin vetosivat 
todennäköisesti enemmän tehokkuutta ja teknisiä ratkaisuja tarjoavat 
rationaaliseen retoriikkaan perustuvat johtamisopit kuin ihmissuhteita 
ja työntekijöiden roolia korostava ihmissuhdekoulukunta. 
Suomen elinkeinorakenteella ja teollisuuden keskittymisellä raskaan 
teollisuuden aloille saattoi olla vaikutuksensa rationaaliseen retoriikkaan 
perustuvien johtamisoppien menestykseen ja samalla esimerkiksi ihmis-
suhdekoulukunnan omaksumiseen. Johtamismuotien leviämistä tutkinut 
Chester Spell (1999) havaitsi, että johtamisen muotivirtaukset vaikuttivat 
joillakin liike-elämän aloilla aikaisemmin kuin toisilla. Siten myös johta-
misparadigmojen omaksumisen voisi ajatella tapahtuvan eri liike-elämän 
aloilla eri aikoihin ja eri intensiteetillä (Seeck & Kuokkanen 2010). 
Useita Suomen suurimpia työpaikkoja johtivat insinöörit (Heikkinen & 
Hoffman 1982). Heidän saamansa tekninen koulutus ei todennäköises-
ti tarjonnut heille valmiuksia ihmissuhdekoulukunnan suosittelemien 
johtamismenetelmien soveltamiseen. Artikkeli IV osoittaa myös, että 
työpaikkojen sukupuolittuneella kulttuurilla on merkitystä sille, millai-
sia johtamisoppeja niissä suositaan. Metalliteollisuuden maskuliinisessa 
organisaatiokulttuurissa vastustettiin normatiivista johtamisretoriikkaa. 
Hegemoninen maskuliinisuus vaikuttaa olleen suomalaisissa raskaan 
teollisuuden yrityksissä luonteeltaan hyvin rationaalista.
Myös ihmissuhdekoulukunnan ensimmäisten ajatusten saapuminen 
Suomeen toisen maailmansodan ja jälleenrakennuksen aikana vaikutti 
osaltaan niiden saamaan huomioon. Sota ja jälleenrakennus vaativat 
työn tehokasta organisointia, ja Suomessa siihen vastattiin tieteellisen 
liikkeenjohdon periaatteilla. Tieteellisellä liikkeenjohdolla oli puolellaan 
paitsi insinöörien kannatus ja rationaalisuuden lumo, myös aika; tieteelli-
nen liikkeenjohto ehti saapua Suomeen ja saavuttaa täällä vahvan aseman 
ennen ihmissuhdekoulukuntaa.
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työpaikan ihmissuhteiden kentän työnantajan puuttumiselle ja määritteli 
työntekijän identiteetin uudella tavalla. Vaikka opit kehitettiin teolli-
suustyön kontekstissa, ne osoittautuivat hyödyllisiksi myös työelämän 
ja elinkeinorakenteen muuttuessa. Tässä alaluvussa tarkastelen, miten 
elinkeinorakenteen, ammattien ja työelämän muutos vaikutti johtamista ja 
tuotantoa koskeviin ongelmanmäärittelyihin suomalaisessa työelämässä, 
ja miten siihen vastattiin johtamisretoriikan avulla.
Organisaatioiden ongelmanmäärittely liittyy siihen, mitä työelämäs-
sä milloinkin kaivataan ja minkälaisia työntekijöiden ominaisuuksia 
arvostetaan (Guillén 1994, 3–4). Artikkeli V osoittaa, että työntekijää 
koskevat odotukset muuttuivat suomalaisessa työelämässä merkittävästi 
1900-luvun puolivälistä 2000-luvulle tultaessa. Työpaikkailmoituksissa 
painoarvoa alkoivat saada ensin vuorovaikutustaidot, yhteistyökyky ja 
oma-aloitteisuus jo 1960-luvulta lähtien, sitten joustavuus, työlle omis-
tautuneisuus ja organisaation kulttuuriin mukautuvaisuus 1990-luvulla. 
Työntekijää koskevat vaatimukset tulivat monipuolisemmiksi, inten-
siivisemmiksi ja velvoittavammiksi. Vaatimukset kuvastivat työelämän 
muutosta, jossa organisaatiot ja työtehtävät muuttuivat monimutkaisem-
miksi, ja jossa työntekijöihin haluttiin vaikuttaa entistä enemmän heidän 
psykologisten ominaisuuksiensa kautta (Miller & Rose 2010). 
Artikkeli V tarjoaakin selityksiä siihen, miksi normatiiviseen re-
toriikkaan perustuvat johtamisopit herättivät Suomessa kiinnostusta, 
vaikkakin viiveellä. Näyttää siltä, että työntekijän henkisten ja sosiaalis-
ten ominaisuuksien vaatimus ja toisaalta myös näiden ominaisuuksien 
arvostus kasvoivat 1900-luvun lopulla, erityisesti toimihenkilötehtävissä. 
Elinkeinorakenteen muutoksen eli palveluammattien ja tietotyön lisään-
tyessä työntekijöiden sosiaalisten ja henkisten ominaisuuksien hallintaan 
kehitettyjen normatiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamisoppien 
taloudellinen arvo tunnistettiin laajasti. Toisin sanoen, kun valtaosa arvon 
tuottamisesta työprosesseissa alkoi perustua materiaalisen tuotannon 
tehostamisen sijasta inhimillisen pääoman hyödyntämiseen, työntekijän 
henkiset kyvyt tulivat tärkeäksi ja niitä alettiin vaatia, vaalia ja hallita. 
Artikkeli IV osoittaa, että samaan aikaa kun työntekijäihanne muuttui, 
myös johtamistapojen muutokselle normatiivista retoriikkaa korostavaan 
suuntaan syntyi paineita. Suomen elinkeinorakenteen muutos alkutuo-
tannosta palveluammatteihin ja toimihenkilötehtäviin näyttääkin olevan 
osaltaan sen muutoksen takana, jossa ihmissuhdekoulukunnan teemoista 
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ruokavaliosta tai lasten kasvatuksesta (Väänänen, Murray & Kuok-
kanen 2014). Vaikuttaa siltä, että henkisten kykyjen tunnistaminen ja 
niitä koskevien vaatimusten lisääntyminen työelämässä ovat yhteydessä 
lisääntyneisiin diagnooseihin ja lisääntyneeseen puheeseen psyykkisestä 
kuormituksesta. Työstressipuheen lisääntyminen on myös yksi esimerkki 
asiantuntijatiedon merkityksen lisääntymisestä työelämässä ja siitä, että 
1900-luvun lopulla työelämän asiantuntijuus kuului yhä useammin insi-
nöörien sijasta käyttäytymistieteilijöille, psykologeille ja yhteiskuntatie-
teilijöille (Rose 1999; Miller & Rose 2010, 251). Toisaalta normatiivista 
johtamisretoriikkaa käyttävät, työntekijän sisäistä motivaatiota korostavat 
johtamisopit ja samanaikainen tehokkuuden vaatimus ovat luoneet tilaus-
ta uudenlaisille työntekijän valvonnan muodoille, kuten erilaisille työn 
elektronisen valvonnan sovelluksille, jotka eivät enää edellytä johtajan 
fyysistä läsnäoloa (Kuokkanen & Alvesalo-Kuusi 2014). Työntekijöiden 
hallinta muuttaa muotoaan tieteellisen tiedon, teknologisen kehityksen 
ja yhteiskunnallisten ihanteiden risteyskohdassa.
6.3 rationaalisen johtamisretoriikan  
hegemonia kyseenalaistui työntekijän  
henkisten ominaisuuksien tuottavuutta 
lisäävän potentiaalin tunnistamisen myötä
Tämä alaluku vetää artikkelien tuloksia yhteen laajemmaksi analyysiksi 
suomalaisesta kulttuurisesta mentaliteetista, joka on vaikuttanut siihen, 
miten normatiivinen johtamisretoriikka institutionalisoitui Suomessa. 
Luvussa 5.2 esitellyt tulokset osoittavat, että metalliteollisuuden yrityksiin 
omaksutut käytännöt ja puhetavat ovat liittyneet tarpeeseen parantaa 
yritysten uskottavuutta ja kilpailukykyä paitsi Suomessa, myös erityisesti 
kansainvälisessä kilpailussa. Luvussa 5.1 esitellyt tulokset puolestaan 
osoittavat, että kansainvälisistä johtamisopeista ja vaikutteista omaksuttiin 
Suomessa lähinnä niitä osia, jotka sopivat sen hetkiseen yhteiskunnalli-
seen ongelmanmäärittelyyn ja ideologiaan. 
Nämä ideologiat ja yhteiskunnallisten diagnoosien perusteella mää-
ritellyt tarpeet ovat muuttuneet merkittävästi 1930-luvulta 2000-luvun 
alkuun. 1900-luvun alkupuoli ja puoliväli toisen maailmansodan jälkeen 
olivat Suomessa hyvinvoinnin rakentamisen aikaa. Silloin huomio kes-
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kunnassa vuonna 1937. Sosiaalidemokraattien kritiikki koski erityisesti 
Kurjen teoksen saamaa rahoitusta, koska teosta pidettiin epätieteellisenä 
ja propagandistisena ja siten sen ei nähty sopivan valtion rahoittamaksi. 
Kritiikki koski etenkin teoksen loppupuolta, jossa on filosofisia vaikut-
teita ja teollisen tuotantotavan kritiikkiä. Työn ja työntekijän yhteenso-
vittamista sekä rationalisointia käsittelevä kirjan alkupuoli sen sijaan sopi 
kansanedustajien käsitykseen tieteestä, ja siten myös käsitykseen kansal-
lisesta hyvästä, jota he uskoivat edistävänsä. (Kettunen 2001, 53–55, 68.) 
Tapaus havainnollistaa sitä, miten tieteellisen liikkeenjohdon ja ra-
tionalisoinnin ajatukset sopivat 1930-luvun poliittiseen kulttuuriin ja 
yhteiskunnalliseen ilmapiiriin. Ne otettiin vastaan pikemminkin yleisenä 
totuutena työn ja yhteiskunnan järjestämisestä kuin vain yhtenä mahdol-
lisena keinona muiden joukossa. Sen sijaan filosofiaan ja psykologiaan 
pohjautuvat ajatukset, jotka nykyisen tiedekäsityksen mukaan voidaan 
yhtälailla tulkita tieteelliseksi, kohtasivat vastustusta. Suomalainen aja-
tusilmapiiri korosti rationaalisuutta ja teknistä tietoa työelämää koske-
vien päätösten pohjana. Suomessa tehokkuusajattelu perustui pitkään 
rationalisointiin; se nähtiin parhaana tapana vastata tuottavuuden haas-
teisiin. Kettusen (2001, 71) analyysi osoittaa, että muun muassa sosiaa-
lidemokraatit osallistuivat aktiivisesti prosessiin, jossa rationalisoinnin 
ajatukset neutraloitiin poliittisista merkityksistä ja niistä tehtiin puhtaita 
ja puolueettomia. Samanlaisia ideologisia häivytyksiä on tehty toki 
kautta historian. Esimerkiksi 1990-luvun laman jälkeen kilpailuvaltiosta 
muotoiltiin Suomessa ainoa rationaalisena pidetty ja yhteiskunnallisesti 
välttämättömänä nähty malli (Heiskala & Luhtakallio 2006). Monet suo-
malaisen talouspolitiikan tärkeät ratkaisut on määritelty yhteisen edun 
edellyttämiksi kansallisiksi välttämättömyyksiksi, erityisesti kriisiaikoina, 
kuten 1930- ja 1990-lukujen lamojen aikoina (Kantola 2006b, 177–181; 
Kettunen 2008, 99).
1950-luvun lopulta lähtien sotakorvausten maksamiseen ja elintason 
kohottamiseen perustunut yhteiskunnallinen ongelmanmäärittely alkoi 
muuttua. Työttömyys lisääntyi eivätkä kotimarkkinat enää riittäneet hy-
vinvoinnin kasvattamiseen. Suurten yritysten täytyi suuntautua entistä 
enemmän ulkomaille ja ottaa sen myötä myös vastaan entistä enemmän 
kansainvälisiä vaikutteita. Teollisuustuotannon ja teollisuustuotteiden 
viennin kasvun sekä kansainvälisen kilpailun ja ulkomaisen omistuksen 
lisääntymisen myötä syntyi 1970-luvulta lähtien yhä enemmän painei-
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6.4 ihmissuhdekoulukunnan oppien  
kääntäminen suomalaiseen kulttuuriin ja 
yhteiskuntaan sopivaksi
Huolimatta vähäisestä kiinnostuksesta, harvoista promoottoreista ja ha-
janaisesta institutionalisoimisesta, psykologisempi johtamisote vakiintui 
Suomessakin. Tosin se tapahtui hitaasti ja pitkälti tieteellisen liikkeen-
johdon tekniikoiden käyttöönoton rinnalla tai jopa osana tieteellistä 
liikkeenjohtoa siten, että työpsykologia näyttäytyi pitkään liikkeenjohdon 
aputieteenä (artikkeli I). Artikkeli II osoittaa, että ihmissuhdekoulukun-
nan oppeja myös käännettiin täällä osaksi tieteellisen liikkeenjohdon 
tekniikoita. Yleensä tällaista mimiikkaa tai matkimista käytetään institu-
tionalisoimaan uusia ajatuksia verhoamalla uudet ajatukset vanhoihin, 
itsestäänselvyyksiksi muuttuneisiin käytäntöihin (Lawrence & Suddaby 
2006). Suomessa kuitenkin ihmissuhdekoulukuntaa pikemminkin käytet-
tiin vahvistamaan tieteellisen liikkeenjohdon asemaa. Siten ihmissuhde-
koulukunnan suomalaiseksi versioksi muokkaantui ihmisläheinen, työn 
tuottavuutta ja työntekijöiden yhteistyökykyä korostava johtamisoppi, 
joka ei kyseenalaistanut insinööriosaamista ja rationaalisuuden tärke-
yttä – tai jopa niiden ensisijaisuutta tuotannon järjestämisen taustalla. 
Ihmissuhdekoulukunnan omaksumisen prosessi oli pitkä, ja ihmissuhde-
koulukunnan ajatuksiin sekoittui muita työntekijöiden asemaa korostavia 
aineksia. Esimerkiksi 1960- ja 1970-luvuilla työntekijöiden vaikutusmah-
dollisuuksia korostava ajattelu näkyi henkilöstöhallinnon kehityksessä 
sekä vasemmiston ja ammattiyhdistysliikkeen ajamassa yritysdemokratia-
ajattelussa (Lilja 1987; Kettunen 2008, 89–91; Malinen 2008). 
Rationaalista retoriikkaa ja teknisiä ratkaisuja korostavan kulttuurin 
lisäksi yksi keskeinen tekijä ihmissuhdekoulukunnan omaksumisen 
kannalta oli Suomessa todennäköisesti työmarkkinaosapuolten kollektii-
visen sopimisen perinteen kehittyminen toisen maailmansodan jälkeen. 
Sodan jälkeen kaikesta oli pulaa, ja yleiseksi toimintatavaksi muodostui 
yhteistyö, jonka avulla nähtiin parhaiten selvittävän vaikeista ajoista. 
Esimerkiksi monissa tuon ajan hallitusohjelmien työelämää koskevissa 
tavoitteissa vedottiin kansakunnan etuun, ja kehotettiin kaikkia osapuolia 
ponnistelemaan sen eteen. Haasteellisessa tilanteessa valtio tuli vahvasti 
mukaan työmarkkinoiden ja talouden toimintaan. Muutos oli merkittävä 
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Israelissakin ammattiliitot ja muut järjestöt asettuivat kannattamaan 
tieteellisen liikkeenjohdon periaatteita palkkojen ja elintason nousun 
toivossa. Israelissakin ihmissuhdekoulukunnan ajatuksia omaksuttiin 
lähinnä tieteellisen liikkeenjohdon lisänä. (Frenkel 2005, 282.) Ihmis-
suhdekoulukunnan oppien kääntäminen suomalaiseen yhteiskuntaan 
sopiviksi näyttää liittyneen kiinteästi tieteelliseen liikkeenjohtoon. 
Ihmissuhdekoulukunnan opit toimivat tieteellisen liikkeenjohdon 
”pehmentäjänä”. Niitä esiteltiin osana tieteellistä liikkeenjohtoa. Siten 
tieteellinen liikkeenjohto ja rationalisointi saatiin päivitettyä uudeksi, 
ajankohtaisemmaksi ja houkuttelevammaksi. Ihmissuhdekoulukunnan 
opeilta ei kaivattu laajempaa johtamisen reformia, sillä sodan jälkeisessä 
tilanteessa keskityttiin elintason kohottamiseen tieteellisen liikkeenjohdon 
keinoin tehostamalla tuottavuutta. 
Johtamisoppien omaksumiseen liittyy myös kansainvälisen hallin-
nan näkökulma. Transnationaaliset verkostot vaikuttavat hallinnan 
rationaalisuuksien muutokseen ja yhdenmukaistumiseen myös reuna-
alueilla. Yhdysvalloista peräisin olevat johtamisopit ovat vaikuttaneet 
monien länsimaiden johtamisen tapaan ja yhdenmukaistaneet johtamista 
koskevaa puhetta ja käytäntöjä – paitsi liike-elämässä, myös poliittisen 
päätöksenteon tasolla (Kantola & Seeck 2011). Ne ovat levittäneet he-
gemonista rationaalisuutta ympäri läntistä maailmaa. Yhdysvaltalaisen 
opin leviäminen ja sen paikalliset sovellukset eri maissa ovat osoitus 
kansallisen ja globaalin hallinnan limittymisestä. (Kantola 2010.) Tämä 
näkyy erityisen selvästi metalliteollisuuden suuryrityksiä koskevissa 
tuloksissa. Vaikka suomalaisissa metalliteollisuuden yrityksissä vallitsi 
rationaalista retoriikkaa korostava organisaatiokulttuuri, normatiivinen 
johtamisretoriikka tuotiin yrityksiin vastarinnasta huolimatta. Vaikuttaa 
siltä, että yksittäiset yritykset eivät voi vastustaa globaalia muutosta, jos 
haluavat toimia kansainvälisillä markkinoilla.
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Tässä luvussa tiivistän väitöskirjani tärkeimmät tulokset ja tieteellisen 
kontribuution sekä tarkastelen tutkimuksen rajoituksia ja ehdotan jatko-
tutkimuksen aiheita. Tutkimus tarkentaa aikaisempaa tietoa suomalaisen 
työelämän muutoksesta ja erityisesti kansainvälisten johtamisvirtausten 
merkityksestä muutoksessa piirtämällä kuvan suomalaisen johtamisen 
muutoksesta 80 vuoden ajalta normatiiviseen retoriikkaan perustuvien 
johtamisoppien näkökulmasta. 
Tutkimuksen tulokset osoittavat, että ihmissuhdekoulukunnan aja-
tukset omaksuttiin Suomessa hitaasti kansallisena versiona. Suomessa 
ihmissuhdekoulukunnan omaksumiseen vaikuttaneita, nimenomaan 
suomalaiseen toimintaympäristöön ja kulttuuriin liittyviä tekijöitä olivat 
vahva rationaalisen johtamisretoriikan korostaminen muun muassa 
insinöörien vahvan aseman vuoksi sekä institutionaalinen ympäristö, 
joka etenkin toisen maailmansodan jälkeen korosti kollektiivista sopi-
mista yksittäisten johtajien päätäntävallan sijasta. Lisäksi rationalisoinnin 
kannattajat esittelivät Suomessa ihmissuhdekoulukunnan ajatuksia ja 
tekniikoita usein osana rationalisointia.  
Tutkimus osoittaa, että 1900-luvun alkupuolella suomalaiseen johta-
miskeskusteluun omaksuttiin lähinnä rationaaliseen retoriikkaan perus-
tuvia johtamisajatuksia, kun taas 1900-luvun lopulla normatiiviseen re-
toriikkaan perustuvat johtamisajatukset vakiintuivat merkittäväksi osaksi 
johtamista ja työntekijöitä koskevaa julkista keskustelua. Normatiiviseen 
retoriikkaan perustuvat johtamisopit löysivät tuolloin tiensä jopa traditioi-
ta arvostaviin, konservatiivisiin yrityksiin. Vaikuttaa siltä, että normatii-
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vista johtamisretoriikkaa alettiin pitää 1900-luvun lopun liike-elämässä 
ja työelämässä tuottavuutta parantavana ja rationaalisena vaihtoehtona 
johtamisen haasteisiin. Muuttuvassa työelämässä tarvittiin uudenlaisia 
taitoja, joita juuri ihmissuhdekoulukunta ja organisaatiokulttuuriteoriat 
auttoivat kanavoimaan organisaatioiden käyttöön. Myös liike-elämän 
kansainvälistyminen, ulkomailta tulleet liikkeenjohtamisen vaikutteet ja 
kansainvälisen kilpailun vaatimukset vaikuttivat ihmissuhdekoulukunnan 
ja organisaatiokulttuuriteorioiden kysynnän lisääntymiseen suomalaisissa 
suuryrityksissä. Tutkimus osoittaa myös, että suomalaiset suuryritykset 
menettivät 1900-luvun aikana mahdollisuuksiaan toimia kansallisessa 
kehyksessä organisaation sisäisten asioiden, kuten johtamiskäytäntö-
jen suhteen. Vuosisadan loppuun tultaessa johtaminen oli sovitettava 
ulkoisiin, kansainvälisen kilpailun ja monikansallisen omistajapohjan 
asettamiin vaatimuksiin.
Erityisesti ihmissuhdekoulukunnan omaksuminen Suomessa on ollut 
monikerroksinen ja hidas prosessi. Sen aikana alkuperäisiin ihmissuhde-
koulukunnan ajatuksiin sekoittui muitakin aineksia. Yhteiskunnallinen 
tilanne, elinkeinorakenne ja tuotannon järjestämisen vaatimukset olivat 
erilaisia 1930–1940-lukujen Suomessa ja 1920-luvun Yhdysvalloissa, 
missä ajatukset alun perin syntyivät. Siten ihmissuhdekoulukunnan 
suomalaiseen ympäristöön käännetty versio ei vastannut enää täysin 
Yhdysvalloissa kehitettyä johtamisoppia. Organisaatiokulttuuriteorioi-
den omaksuminen Suomessa näyttää sen sijaan olleen jonkin verran 
suoraviivaisempi prosessi, jonka myötä uuden johtamisteorian ajatuksia 
omaksuttiin suomalaiseen johtamiskeskusteluun suhteellisen nopeasti 
(ks. myös Kuokkanen 2014, 102).  
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jolloin perustettiin yhteiskuntatieteellistä ja psykologista työelämän-
tutkimusta harjoittavia tutkimuslaitoksia. Normatiiviseen retoriikkaan 
perustuvat ajatukset vakiintuivat vähitellen osaksi johtamista koskevia 
puhetapoja. Myös vuorovaikutuksen ja demokraattisen päätöksenteon 
menetelmät institutionalisoituvat hiljalleen suomalaiseen työelämään 
1960–1970-luvuilla. Institutionalisoitumisen vaiheessa esiintyi kuitenkin 
edelleen myös vastarintaa normatiiviseen retoriikkaan perustuvia oppeja 
kohtaan, ainakin perinteitä arvostavissa ja maskuliinisuutta korostavissa 
organisaatiokulttuureissa. 3) Kolmannessa, 1990-luvun alussa alkaneessa 
vakiintuneisuuden vaiheessa normatiiviseen retoriikkaan perustuvat johta-
misopit olivat vakiintuneet työelämää koskeviin julkisiin keskusteluihin. 
Toisin sanoen ne olivat muuttuneet suomalaista työelämää läpileikkaa-
viksi itsestäänselvyyksiksi. Ne myös kuvastuivat työntekijöille asetetuissa 
odotuksissa ja ihanteissa. Normatiivisen johtamisretoriikan potentiaali 
työntekijöiden henkisten ja sosiaalisten ominaisuuksien käyttöön saami-
sessa ja tuottavuuden lisäämisessä tunnistettiin kaikilla työelämän tasoilla.
Tulokset osoittavat, että johtamisoppien omaksuminen tapahtuu 
useilla tasoilla yhtä aikaa ja eri tahtiin. Johtamisopeilla on erilaisia rooleja 
eri teollisuudenaloilla, organisaatioiden eri tasoilla ja myös julkisen kes-
kustelun eri puheavaruuksissa. Joidenkin johtamisoppien vakiinnuttami-
nen ei välttämättä onnistu jollakin teollisuuden alalla, jos alalla vallitsee 
hyvin erilaiset arvot, erilaiset oletukset tehokkuudesta ja ongelmanmää-
rittelystä kuin mitä johtamisoppi tarjoaa. Jollakin toisella alalla samat opit 
voivat sen sijaan vaikuttaa hyödyllisemmiltä ja ymmärrettävämmiltä tai 
helpommin sovellettavilta. Siten johtamisoppien omaksuminen on mo-
nikerroksinen prosessi, jossa oppeja eri tasoilla torjutaan, omaksutaan, 
hyödynnetään ja käännetään sen mukaan, nähdäänkö ne hyödyllisenä 
kullakin alalla tai työelämän tasolla. 
Historialliset tapahtumat, kuten Suomessa toisesta maailmansodasta 
toipuminen, voivat saada tietyn johtamisopin vaikuttamaan epärelevantilta 
tai tarpeettomalta tietyllä hetkellä. Suomessa työntekijän henkisten ja 
sosiaalisten resurssien hallinta alettiin nähdä hyödyllisinä vasta, kun 
tietty materiaalisen hyvinvoinnin taso oli saavutettu ja elinkeinorakenne 
muuttui palveluvaltaisemmaksi. Tämäkin tutkimus osoittaa, että 
ulkomaiset johtamisopit vaikuttivat johtamista ja työntekijää koskevien 
käsitysten muotoutumiseen Suomessa, vaikkei niiden vaikutusta 
voidakaan erottaa muista yhteiskunnassa, elinkeinorakenteessa ja työssä 
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näkemyksissä ihmissuhdekoulukunnan ajatusten tarpeellisuudesta 
tai hyödyllisyydestä. Lisäksi johtamisoppien ajatusten ja käytäntöjen 
omaksumisen tarkastelu organisaatiotasolla jäi tässä tutkimuksessa 
kahden, joskin suomalaisen työelämän historian kannalta merkittävän 
teollisuudenalan varaan. 
Jatkossa olisikin mielenkiintoista tarkastella, näkyivätkö norma-
tiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamisoppien ajatukset selvemmin 
tai aikaisemmin jollakin toisella alalla ja suhtauduttiinko niihin toisella 
tavalla kuin raskaan teollisuuden yrityksissä. Tätä varten johtamisoppien 
kääntämistä ja omaksumista voisi tarkastella esimerkiksi palvelu- 
tai hoitoaloilla. Myös ammattiliittojen ja kollektiivisen sopimisen 
perinteen vaikutuksia johtamistapojen muotoutumiselle Suomessa 
olisi kiinnostavaa tarkastella yksityiskohtaisemmin. Edelleen tutki-
musasetelman kääntäminen työntekijöiden kokemusten suuntaan avaisi 
varmasti normatiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamisoppien omak- 
sumisesta uusia puolia. Esimerkiksi Kortteisen (1992) ja Siltalan (2007) 
tutkimukset tarjoavat melko lohduttoman kuvan työntekijöiden kamp-
pailusta työelämän muutoksissa 1900-luvun lopussa ja 2000-luvun 
alussa. Historiallisten dokumenttien ja elämäkerta-aineistojen avulla olisi 
mahdollista paneutua työntekijöiden johtamista koskeviin kokemuksiin 
myös huomattavasti kauemmas historiaan kuin haastattelujen avulla on 
mahdollista.
Johtamisparadigmat ovat hedelmällinen näkökulma tarkastella paitsi 
johtamisen, myös työelämän muutosta. Niiden avulla on mahdollista 
tarkastella ideologisia elementtejä paitsi työelämässä, myös laajemmin 
yhteiskunnassa. Työelämään omaksutut puhetavat ja käytännöt tekevät 
näkyväksi sen, mitä yhteiskunnassa arvostetaan. Rationaalisen ideologian 
korostamisesta huolimatta elinkeinorakenteen, ammattien ja työelämän 
muutos on yhtäältä luonut Suomessakin tarvetta omaksua normatiiviseen 
retoriikkaan perustuvien johtamisoppien ajatuksia johtamista koskeviin 
keskusteluihin ja työpaikkojen käytäntöihin. 
Toisaalta normatiiviseen retoriikkaan perustuvien johtamisoppien 
käyttöönotto on edistänyt ja vauhdittanut työelämää ja työntekijöitä 
koskevien käsitysten muutosta. Vaikka ulkomaiset johtamisopit ovat 
vaikuttaneet suomalaisen johtamisen muotoutumiseen Suomessa ja siten 
vahvistaneet Yhdysvalloissa tuotetun tiedon kansainvälisesti hegemonista 
asemaa, ulkomaisia oppeja on torjuttu tai ne on muokattu suomalaisiksi 
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